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Tarnyba siejama su ,tarnavimu bendram interesui, kylan¢iam i§ pacios visuomenés
poreikiy“ [13, p. 93]. Zmonés, dirbdami valstybés institucijose ar istaigose, samoningai prisiima
tam tikry pareigy prievolg, kuriy vykdyma apibréZia konkreti teisiné tvarka. Teisiné tvarka biitina
valstybés funkciju igyvendinimui. Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés skelbia, kad 2007 m. II — aji ketvirt] valstybés sektoriuje buvo uzimti 406,4 tikst.
gyventojai [53]. Valstybés tarnautojy vaidmuo kasdieniniame gyvenime yra labai svarbus: jie
gesina gaisrus, saugo viesaja tvarka bei valstybés sienas, gelbsti Zmones, sprendZia seniiinijose
gyventoju problemas. Su valstybés tarnautojais susidurdami ,,Sodros“, mokesciu inspekcijos
skyriuose, sprendziame apie valstybés valdymo politika, tikimés didesnio tarnautoju
démesingumo, sprendziant iskilusias problemas, tod¢l sparciai kyla valstybés tarnautojy veiklos
efektyvumo poreikis — greity ir kokybisky paslaugy teikimas. Nuo administravimo funkcija
vykdan¢iy asmeny kompetentingumo, profesionalumo ir atsakingumo priklauso valstybés
valdymas, jos ivaizdis.

Valstybés tarnybos departamento (toliau VTD) duomenimis, 2004 metais i§ pareigy
savo noru atsistatydino apie 450 tarnautojy, o 2006 metais per deSimt ménesiy darba paliko per
600 tarnautoju. VTD atstovai tvirtina, kad valstybés tarnybos patrauklumas nuolat mazéja, o
didziausia problema jvardija nedidelius atlyginimus. 2004 metais | valstybés tarnyba buvo
priimta mazdaug tiikstantis naujy Zmoniy, o 2006 metais pirma karta priimty yra 270. Vienas i§
trylikos konkursy i valstybés tarnautojo pareigas nejvyksta, neatsiradus pakankamam kandidaty
skaiCiui arba dél to, kad dalyvavo netinkami kandidatai. VTD duomenimis, per dvejus metus
beveik keturis kartus sumazéjo norinCiyjy dirbti valstybés tarnyboje. Vadovas neivardijo
konkreciy priemoniy, kuriomis ketinama motyvuoti valstybés tarnautojus. Tai esa priklauso nuo
sprendimus priimanciy politiky [49].

Misuy manymu, atlyginimas yra vienas i§ paciy svarbiausiy motyvacijos irankiy, bet jis
ne vienintelis, todél darbe keliame hipoteze — tarnybiniy pareigy ir teisiy proporcingumo
principo nuoseklus jgyvendinimas didinty tarnybos motyvacija, konkreciy veiklos sri¢iy
darbo efektyvuma, o tuo paciu didinty pasitikéjima valstybe ir jos palaikoma tvarka.

Tema ,,Statutinio pareiglino teisétai igyty teisiy ir pareigy darna“ man asmeniskai
aktuali, nes esu statutiné pareigiiné. Svarbu zinoti, ne tik ko i$ mangs tikisi darbdavys — valstybé,
bet ir kaip galiu tarnauti visuomenei, taip pat ko galiu reikalauti ir kokios numatytos gynybos

galimybés, atliekant tarnybini patikrinima, priimant drausmines sankcijas.



Remiantis socialiniais tyrin¢jimais (ziniasklaidos apZvalga, socialiniy apklausy
duomenys) susiduriama dar viena problema — valstybés tarnautoju teikiamose paslaugose daznai
pasigendama profesionalumo: de¢l to nukencia ju darbo efektyvumas, kartu menkéja pilieCiy
tikéjimas valstybe bei teigiamais pokyciais.

Sio darbo tyrinéjimo objektas — motyvacija statutinéje valstybés tarnyboje skatinan&iy
aplinkybiy analize.

Darbo tikslas — mokslinés, specialiosios literatiiros bei praktinés patirties analizés
pagrindu pateikti pasiilymy, kaip pagerinti vieSajame sektoriuje teikiamy paslaugy kokybe su
turimais iStekliais. Tikslo numatyta siekti keliais etapais:

1. Analizuoti esama padéti — statutiniy valstybés tarnautojy statusa.

2. Atskleisti svarbiausius veiksnius, itakojanc¢ius personalo ugdyma ir motyvavima.

3. Tirti pareigiiny poziliri i vertinimo, tarnybos paskaty bei drausminiy nuobaudy
taikymo mechanizmus.

4. Analizuoti proporcingumo principo taikyma statutiniy tarnyby administravime.

5. Pateikti praktiniy pastaby ir pasitilymy pareigy vykdymo motyvacijai didinti.

Darbo metodai:

1. Tradicinis dokumenty analizés metodas. Metodas padés atskleisti tiriamo objekto
sudétines dalis, atspindés teoring nagrinéjamos problemos padéti: jau
egzistuojancias uzfiksuotas problemas bei privalumas;taip pat suteikia galimybe
nagrinéti anksciau vykusius reiSkinius ir procesus; kiek ir kokie autoriai nagrinéjo
Sias problemas, kokios buvo pastebétos tendencijos.

2. ApraSomasis metodas. Metodas padés nusakyti valstybés tarnautojo statusa, valstybés
tarnautojo priémima ir atleidima i§ valstybés tarnybos, jo teises, pareigas, atsakomybe,
darbo uzmokestj ir socialines bei kitas garantijas.

3. Anketinés apklausos metodas. Metodas atspindés realia analizuojamos
problemos situacija. Surinktos tam tikros zinios atskleis analizuojamos
problemos detales, leis pastebéti naujus niuansus, sukonkretinti pasitilymus bei
iSvadas.

4. Analitinis — kritinis metodas, kurio pagalba bus pazvelgta | paskaty ir drausminiy
sankcijy sistema, jos trukumus ir jos kaitos bitinuma, kaip { viena pagrindiniy
personalo valdymo problemy, o taip pat atliktos apklausos duomeny rezultatai leis

suformuluoti esamy problemy Salinimo izvalgas.



1. VALSTYBES TARNYBOS SAMPRATA
1.1 . Valstybés tarnyba Lietuvoje

Valdymo ir administravimo terminy santyki teisés mokslo poziiiriu nagrinéjo
prof. M. Romeris. Jis teigé, kad angly kalbos valdymo savokos ,governing* ir
,administration® atitinka lietuviy kalbos ,,valdymas* ir ,,administravimas® [13, p. 73].
Siandien administravimu apibiidinamas bet kokios institucijos valdymas. Visuomenei
valstybés istaigos ar institucijos yra realus vykdomos valstybés politikos ir valdZios
atspindys.

Kuriant valstybés tarnybos institucija, Lietuva patirties sémési 1§ Vakary
Europos valstybiy. Procesas ypac suintensyvéjo ruoSiantis stojimui { Europos sajunga.
Norinti tapti Europos sajungos (toliau ES) nare, Lietuvai reikéjo igyvendinti iSkeltus
reikalavimus, kuriuos nustaté 1993 m. gruodzio 22 d. Kopenhagoje ES Vadovy taryba. ES
kriterijai Lietuvos valstybés tarnybai:

1. Politiniai:

» Institucinis stabilumas.

» Demokrating ir teisiné valstybés tvarka.

» Pagarba zmogaus teiséms ir mazumuy teisiy apsauga.

2. Ekonominiai:

» Veiksminga rinkos ekonomika.

» Sugebé¢jimas konkuruoti bendrojoje ES rinkoje.

3. Teisés suderinamumo:

» Sugeb¢jimas perimti ES teis¢ (Acquis communitaire).

» Papildomas kriterijus, atsiradgs pra¢jus 2 metams 1995 mety Madrido
susitikime — tai valstybiy administraciniy struktiry pertvarkymo bei
prisitaikymo prie ES reikalavimy: profesionalus, efektyvus ir stabilus
vieSasis administravimas yra gyvybinis elementas, kuriant modernia
demokrating visuomencg.

Lietuvos vieSojo administravimo reforma susijusi su teisinés sistemos pertvarka. Atkiirus
Lietuvos nepriklausomybg, valstybés tarnybos raidoje atsispindi ryskds ir reikSmingi laikotarpiai:
» 1999 m. birzelio 17 d. — VieSojo administravimo jstatymas.

» 1999 m. liepos 8 d. — Valstybés tarnybos istatymas.



2002 m. liepos 1 d. — Nauja Valstybés tarnybos istatymo redakcija.
Abu jstatymai sudaré pakankamas prielaidas demokratiniais principais grindziamam
valstybés valdymui. Tai buvo atspirties taskas reformuojant visa Lietuvos valstybés
valdymo sistema.
Valstybés tarnautojy atlickama administraciné veikla yra labai jvairi bei sudétinga,
apimanti placias visuomeniniy santykiy sritis.

1 lentelé. Valstybés tarnybos atlieckama veikla pagal VTI 2str

Teisiniy santykiy visuma, igijus (jam pasikeitus ar ji praradus) valstybés tarnautojo statusq

VieSojo administravimo jgaliojimai
pavaldiems ir nepavaldiems asmenims

72}

Koordinavimas

valdymasPersonalo
Tiesés akty jgyvendinima

vykidyyhes valdymo politikos

Teisés akty, sutar¢iy, projekty, rengimas, iSvady
teikimas

administravimo srityjdnstitucijy sprendimai viesojo
Finansiniy iStekliy panaudojimas ir jo kontrolé auditu

Lentel¢je pateikta valstybés tarnautojo samprata remiantis Valstybés tarnybos jstatymo
(Toliau VTT ) 2str. [21]. VieSojo administravimo valstybés tarnautojus apibendrina 2 pozymiai —
vieSojo administravimo jgaliojimai pavaldiems ir nepavaldiems asmenis (jie reglamentuoti teisés
aktais) bei valstybés valdyma koordinuojanti veikla.

Lietuvos ateities valstybés tarnyba siejama su kvalifikuotais, profesionaliais, lanksciais
Zmonémis, ju pritraukimu 1 vie$aji valdyma, ypatinga démesi skiriant aukSciausio lygio
vadovams, ju geb¢jimams ir atvirumui naujovéms. Vykdant reforma, neiS§vengta ir problemy. Vis
dar kritikuojama neskaidri atrankos sistema (ta pripazista Valstybés tarnybos departamento
Vadovas [55]), nepakankamas démesys zmogui, neetiSkas valstybés tarnautojuy elgesys,
akcentuotinas prastas valstybés tarnybos ivaizdis, ribotos tarnautoju (ypatingai auksciausiyjy
kategorijy) materialinio motyvavimo galimybés — visa tai mazina valstybés tarnybos

patraukluma.



Pasak Valstybés tarnybos departamento Direktoriaus O. Sarmaviciaus, valstybés tarnyba
apima dvi vertybiy grupes — ,,valstybe® ir ,,tarnyba“. Jei pati valstybé néra vertinama, tai bet
kokia tarnyba valstybei ir jos zmonéms yra beprasme. Kol kas visuomeng¢je triksta pasitikéjimo
valstybe, jos institucijomis bei jose dirbanciais Zmonémis (kitaip sakant, socialiniu kapitalu).
Visuomengs pasitikéjimo valstybés institutais sociologiniy apklausy rezultatai rodo, jog nedaug
turime institucijy, kuriomis bty daugiau pasitikima nei nepasitikima. Antroji vertybiy grupé —
tarnyba. Tai yra valstybés tarnautojy veikla, kuria jie jgyvendina valstybés politikuy sprendimus.
O sie sprendimai vykdomi labai jvairiose srityse — ir ugniagesys, ir policininkas, ir seniiinas yra
valstybés tarnautojai. Jy veikla geriausiai matoma ir, ko gero, Sios pareigybés geriausiai atspindi
ir valstybés tarnautojy veiklos ivairove ir svarba [55].

Remiantis Valstybés ilgalaikés raidos strategijos [20] nustatytais prioritetais, galima
iSskirti svarbiausius valstybés tarnybos reformos siekius:

» Administraciniy gebéjimy tobulinimas — profesionalus, efektyvus, stabilus administravimas.

» Valstybinio valdymo institucijose diegiama strateginio planavimo sistema, kuri i§kélé poreiki
ir biitinuma nuolat mokytis, kelti personalo kvalifikacija.

» Personalo valdymo efektyvumas priskiriamas istaigos vadovui. Jis privalo turéti vizija apie
organizacijos veiklos efektyvuma. Todél Siu asmeny mokymas, motyvavimas yra ypac
svarbus.

» Personalo administravimo procese kartu su vadovo palaikymu svarbus yra istaigy personalo
tarnyby vaidmuo — ateityje jos turéty tapti pataré¢ju/konsultantu sprendziant zmogisSkuyjy
iStekliy klausimus. Kad bty patenkinti kylantys lukesCiai reikalingas iniciatyvumas,
naujoviy diegimas, rySys su visuomene.

Taigi kuriant Siuolaiking valstybés tarnyba Lietuvoje, buvo atlikta nemazai darby:
sutvarkyta bei tobulinta teisiné bazé, isisavinta nemazai ES teikiamuy investiciju
administraciniams gebéjimams tobulinti. Taciau valstybés tarnybos ivaizdis visuomenés akyse
néra patrauklus. Tai sietina su valstybés tarnautojy nepakankamu atsakingumu, ginant esmines
vertybes ,tarnavimas® bei ,valstybé®“. Istoriné patirtis rodo, kad visuomenés pazanga bei
tobul¢jimas ymanomas tik turint stipry vertybini pagrinda, kuris formuojasi analizuojant ir
vertinant aplinka.

1.2. Valstybés tarnybos aplinkos analizé

Kuriant efektyvia, SiuolaikiSka valstybés tarnyba, valstybinio valdymo institucijose buvo

pradéta diegti strateginio planavimo sistema. Organizacijos strateginiu valdymu laikomas
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nuolatinis dinamiskas ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie
aplinkos poky¢iy ir efektyviai panaudoja iSteklius. Toks zingsnis padeda suvokti turimus
privalumus, trikumus, uzkirsti kelia grésméms ir nesékméms, numatyti plétros bei kaitos
galimybes, patenkinant vartotojy likes¢ius. Aplinkos analizé atliekama salygiskai iSskiriant
iSoring bei viding aplinkas. Siame darbe analizuojama valstybés tarnybos aplinka, remiantis
muitinés tarnyba.

ISoriné aplinkos analizé. Muitinés organizacija néra izoliuota, ji saveikauja su
iSorine aplinka, kuri jtakoja muitinés veikla ir pati yra itakojama muitinés. Vertinant iSorés
veiksnius, PEST analizé yra viena i$ placiausiai taikomy Lietuvoje. ISorinés aplinkos analizés
veiksniai:

P _— politiniai veiksniai. Juos lemia valdzios politika, istatymai arba Vyriausybés
sprendimai.Svarbu patikslinti, kokios politinés permainos laukia ateityje ir kokia itaka jos
darys institucijai. Cia reikéty jvertinti bendra visuomenés politinj klimata, politiniy
organizacijy pobudj, politiniy partijy sistema, t.y. aiSkiai suvokti politines realijas.

Muitinés tikslas — rinkos ir visuomenés sauga bei tarptautinés prekybos politikos
igyvendinimas, todél jos veikla tiesiogiai priklauso nuo politiniy sprendimy, kurie padéty
uztikrinti iSorines muity teritorijos sienas, tarptautinés prekybos sauguma ir pan. [29].

E — ekonominiai veiksniai. Jie rodo Salies Gikio arba atskiro sektoriaus raida, zmoniy
pragyvenimo lygi, uZimtuma, veiklos salygas, ekonominés plétros tendencijas. Nustatoma,
kaip keiciasi BVP, kokios jo augimo tendencijos, kokia mokesciy politika, infliacija, kokios
valstybinés nuosavybes, privatizavimo galimybés, kaip visa tai jtakoja organizacija. Muitinés
atsakomyb¢é mokesciy administravime keiciasi — Lietuvos muitiné atsakinga uz dalies ES
biudzeto jplauky surinkima, butina gerinti verslo aplinkos salygas, didinant bendradarbiavimo
galimybes, tranzito plétojima, nes apie 70 % per Lietuva transportuojamy kroviniy —
tranzitiniai [29].

S — socialiniai veiksniai — tai demografiniai, vertybiy, gyvensenos ir kiti poky¢iai. Cia
gali biiti analizuojami tiksliniy grupiy parametrai, (pvz., amzius, lytis, iSsilavinimas ir pan.),
kaip Sie parametrai gali keistis ateityje. Valstybés tarnybai, kartu ir muitinei, ypa¢ svarbu
iSlaikyti aukStos kvalifikacijos personala bei pritraukti naujy specialisty, sukurti tinkama
motyvavimo mechanizma, nes nesurenkant aukstos kvalifikacijos specialisty, nejmanoma
formuoti kokybiskai tarnybos funkcijas atliekanc¢iy muitinés padaliniy.

T — technologiniai veiksniai. Jie svarbiis vertinant naujas technologijas, informacijos
srauty poveikj institucijos reguliuojamai sriciai — Elektroniniai informacijos mainai, informacijos

ir rySiy technologiju panaudojimo galimybés itakoja administraciniy geb¢jimy stiprinima.
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Informaciniy technologiju plétra salygoja tai, kaip organizacija sugeba pasinaudoti zmogiskojo
kapitalo potencialu. Tai ypa¢ susije¢ su administraciniais gebéjimais, kuriy muitinés pareigiinai
vis dar stokoja [29].

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare pasikeit¢ muitinés aplinka, iSsiplété muity ir
mokesc¢iy administratoriaus vaidmuo — ji tapo atsakinga uz dalies ES biudZeto iplauky surinkima.
Atlieka vis svarbesni vaidmeni visuomenés apsaugos nuo sveikatai zalingy medziagy,
aplinkosaugos, nykstanc¢iy augaly ir gyviinu riiSiy saugojimo, produkty saugos, intelektinés
nuosavybés teisiy apsaugos srityse. [gyvendindama bendraja Zemés iikio politika, kontroliuoja,
ar zemes ukio produktai, uz kuriy eksporta ES moka kompensacijas, iSgabenti i uzsieni,
administruoja tarifines kvotas, renka Lietuvos prekybos su kitomis ES valstybés narémis
statistinius (INTRASTAT) duomenis. Valstybés institucijos turi organizuoti darba taip, kad
teikiant reikalingas paslaugas, kuo efektyviau tenkinty augancius pilieciy poreikius. ,,Greitai
kintanti socialiné, ekonomin¢, kultiiriné¢ aplinka ir tam tikri politiniai veiksniai daro tiesioging
itaka pilie¢iy poreikiams. Todél valstybés tarnautojai turi neabejingai ir laiku reaguoti i Sia
kintancia iSoring aplinka“ [7].

Vidiné aplinka. Pagrindiniai vidinés aplinkos veiksniai, jtakojantys muitinés veikla, yra
Sie:

1. Teisiné bazé; Finansiniai iStekliai;
Organizacing struktiira; Apskaitos tinkamumas;

Zmogiskieji istekliai; Rysiy sistema;

bl A
Sl

Vidaus kontrolés sistema
[26].

Muitiné savo veikla grindzia Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos

Planavimo struktiira;

tarptautinémis sutartimis, Europos Bendrijos muity teisés aktais, Lietuvos Respublikos muitinés
istatymu, Tarnybos Lietuvos Respublikos muitinéje statutu, Mokes¢iy administravimo istatymu,
VieSojo administravimo istatymu, kitais Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos teisés aktais.
Lietuvos Respublikos muitinés sistema sudaro:
» Muitinés departamentas prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos;
> teritorinés muitinés;
» specialiosios muitinés jstaigos: Muitinés mokymo centras, Muitinés laboratorija,
Muitinés Kriminaliné tarnyba, Muitinés informaciniu technologiju centras, bei 5
teritorinés muitinés ( Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Siauliy, Panevézio) [32, p.
10].
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Muitinés pareigiiny statusa, tai yra teising padeéti, reglamentuoja Valstybés tarnybos
istatymas, Tarnybos Lietuvos Respublikos muitin¢je statutas (toliau — Statutas). Valstybés
tarnybos istatymo nuostatos muitinés pareiginams taikomos tiek, kiek juy statuso
nereglamentuoja Statutas. 2006 12 31 duomenimis, Lietuvos muitingje dirbo: 2 285 pareigiinai ir
275 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutarti. 91,9 proc. pareigiiny turi aukstaji iSsilavinima.
2006 m. i tarnyba priimta 170, atleistil53 pareigiinai ir darbuotojai. Uz pavyzdinga tarnybiniy
pareigy atlikima paskatinti 127 pareigiinai ir darbuotojai. 719 pareigiiny 2006 m. tarnybiné
veikla jvertinta labai gerai [48].

Valdant Zmogiskuosius iSteklius Valstybés ilgalaikés raidos strategija, Muitinés veiklos
strateginiai planai (2005 — 2007, 2007 — 2009), atkreipia démesi i administraciniy gebé&jimy
stiprinimg. Svarbu uZztikrinti pakankama tarnautojy skaifiy, ju kompetencija, nustatyti
atskaitomybe bei atsakomybg, garantuoti nuolatini kvalifikacijos kélima, pasirlpinti, kad biity
gauti pakankami jgaliojimai priskirtoms funkcijos vykdyti, stiprinti materialing bazg, gerinti
organizacijoje viding komunikacija, tobulinti socialiniy garantijy sistema, nes pareigiiny
motyvacijos ir karjeros galimybiy stoka i dalies jtakoja korupcijos atsiradima. Muitin¢ yra
finansuojama 1§ Lietuvos Respublikos biudzZeto, todé¢l tobulinant muitinés pareigiiny karjeros
siekimo bei socialiniy garantijy sistemas, biitinas aukStesniy valstybés institucijy palaikymas.
Papildomos uzduotys priskirtos muitinei, nesuteikiant reikiamo finansavimo jy vykdymui, trikdo
visa veikla, atsiranda grésme, kad keiiantis tarptautinés prekybos salygoms esamos rinkos
apsaugos priemonés gali tapti nepakankamomis. Nepakankami asignavimai investicijoms, darbo
uzmokesCiui bei skatinimui neskatina jaunimo rinktis valstybés tarnybos. Dél mazy algy
kvalifikuoti specialistai pereina dirbti i privacias struktiiras, todél likusiesiems tenka per dideli
darbo kriiviai, o Lietuvos muitinéje néra darbo krtivio skai¢iavimo metodikos.

Lietuvos muitin¢je valdymas siejamas su Valstybeés ilgalaikés raidos strategija.
Sudaromi institucijos strategijos igyvendinimo planai, kuriuose atsispindi LR Vyriausybés tikslai
bei prioritetai. Valdymo tobulinimas vyksta diegiant naujas informacines technologijas, pleciant
elektroniniu  biidu teikiamas paslaugas, tobulinant administracinius geb¢jimus, diegiant
organizacijos kokybés vadyba, pagrista tarnybiné etika, personalo motyvacijos, skatinimo,
mokumo, mokymosi ir kvalifikacijos kélimo sistemomis. Nagrinéjant statutinio pareigiino teisiy
ir pareigy darnos klausima, ieSkant atsakymo, kaip padidinti jo veiklos motyvacija, svarbu
parézti, kad brangiausias organizacijos kapitalas yra jos darbuotojai. Nuo ju profesionalumo,
siekiy, vertybiniy nuostaty priklausys atliekamy funkcijy, teikiamy paslaugy kokybé, diegiamy
naujoviy sparta. Visa reforma tapty nereikSminga, jie nelikty Zmoniy, gebanciy profesionaliai

igyvendinti iSkeltus tikslus.
10



1.3 Etikos reikSmé, kuriant naujajg valstybés tarnyba

Moralé — tai ZzmogiSkyjuy santykiy sritis, kur zmoniy elgesi reguliuoja doroves
normos ir principai. Tai viena visuomenés samonés formy [9, p. 57]. Zmonés
bendraudami, drauge ka nors veikdami, kurdami materialines ar dvasines vertybes, turi laikytis
tam tikry moralés reikalavimy: vienas kita gerbti, neapgaudinéti, teséti duota zodi, pasitikéti
vienas kitu ir pan. Ji apima visa Zmoniy gyvenima nuo kasdieniniy poelgiy iki bities
iprasminimo, todel moralé visada yra biitina asmenybés, visuomenés bei kultiiros integralumo
veiksnys. Moralé pasireiskia [27, p. 7]:

> atliekant veiksmus;

» jausmu plotméje;

» siekiant tiksly;

» per iprocius ir paprocius;
» zmogaus gyvenimo bude;
» socialinése institucijose.

Viesojo administravimo srityje dirbantis asmuo turi vadovautis tam tikrais principais bei
vertybémis. Principai jam yra lyg kompasas, kuriuo turi biti vadovaujamasi. Valstybés
tarnautojams svarbu veikti neperZengiant turimos profesinés kompetencijos ir jiems suteiktos
veikimo laisvés riby. Jokie rasytiniai dokumentai negali numatyti visy imanomy atveju, todél
vieSajame administravime egzistuoja savita veikimo laisvé. Daznai tarnautojai veikia,
vadovaudamiesi tam tikromis procediiromis. Tod¢l reikia atsargiai pasirinkti kasdiena taikytinas
taisykles ir iSteklius, riipintis ne tik tikslu, rezultatu, bet ir juy siekimo priemonémis. Svarbu jausti
atsakomybe uz tai, kas ir kaip padaryta, nepiktnaudZziauti turima valdzia [30 p. 53—60].

Pasitikéjimas — esminé salyga, kad demokratija sékmingai egzistuoty. Siandien
visuomené pasieké toki kulttiros ir civilizacijos lygi, kad ir gana grieztai reglamentuoty
teisésaugos pareigiiny dorové ir kultiira laikoma labai svarbiais sékmingos tarnybos
veiksniais. Pareigiino dorové ir kultiira suprantama kaip svarbiausios profesinés
savybés, reikalingos bet kurioje tarnybinés veiklos srityje, nes nuo ju priklauso
nusiteikimas tarnauti, atsakomybés uz tarnybos rezultatus suvokimas. ,,Profesinés veiklos
etikos prasmé — tai ne technologiniai geb¢jimai, o moralinis indélis, kuri valstybés tarnautojai
ineSa i sudétinga pilietinés visuomenés branda“ [13, p. 135]. Globalizacijos procesali,
zmogaus teisiy apsaugos sureikSminimas pareiginuy veikla daro vis sudétingesng,

intensyvesng, reikalauja didinti jy atsakomybg uz atlickamas priedermes ne tik
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nacionalinés teisés, bet ir tarptautiniy susitarimy pozitriu, mokytis dirbti, nepazeidziant
bendryjy Europos Bendrijos teisés principy [42]. Daugelis mokslininky bei praktiky
laikosi nuomonés, kad dabartiné veikla nebegali pasikliauti vien nemotyvuota
pareigiiny, iskaitant ir muitinés pareiginus, ,,gera valia”, ne visada veiksmingu dorovés
ugdymu. Reikalingos labiau patikimos priemonés — etikos kodeksai, etikos istatymai,
veiksmingi mechanizmai — etikos institucionalizavimo sistema tarnybinés, profesinés
etikos reikalavimams jgyvendinti. Remiantis Siomis idéjomis, galima teigti, kad iSkilo
naujas uzdavinys — formuoti moralinés laikysenos igyvendinimo mechanizma, t. y.,
etika institucionalizuoti.

Kodeksas [40] lot. k. Codex — sisteminga tam tikry visuomeniy santykiy sriti
reguliuojanciy teis€és normy, taisykliy ar pozitlriy rinkinys. Etika — Zmoniy elgesio normy
visuma. Tokiu budu etikos insticionalizavimas suteikia natiiralia galimybe tapti atsakingam,
neiSvengiamai jtvirtinamas konkrecios atsakomybés ,,priskyrimas” (tiesiog biinant fiziskai
atsakingam) ir jos akcentavimas — juridiS$kai, administraciSkai ir moraliai. Etikos kodeksai
specialiai pabrézia individualia (ir organizaciju, kaip subjekty) atsakomybe, diegia tokios
atsakomybés jausma [6, p. 241]. Kodeksy efektyvumo uZtikrinimas numato jy vieSuma, prakting
taikyma ir visy ju komponenty bei principy sujungima i sistema, taip siekiant jtvirtinti profesinés
veiklos darng ir dora. Vidinis kodeksy veiksmingumo mechanizmas numato nuobauda uz
kodekso pazeidima.

Placiausiai sutinkama etikos problema - korupcija (lot. corruptio — ,,gadinimas®,
»papirkimas®) — piktnaudziavimas patikéta galia, siekiant asmeninés naudos [40]. Dazniausiai
pasitaikancios korupcijos formos yra kySininkavimas, piktnaudziavimas tarnyba, prekyba turima
itaka, protekcionizmas. Kysis - atsilyginimas profesionalui pinigais, kitu turtu ar paslaugomis,
siekiant papirkti siekiant pirmumo teisés ar kitaip skatinant apeiti profesing etika. KySio davimas
vadinamas kySininkavimu [47]. KySininkavimas — neteiséta veikla, del kurios asmuo, daves ar
émes ky$i, yra traukiamas atsakomybén. Siandien Lietuvoje priva¢iame ir vie$ajame sektoriuje
jau yra daug gery etikos kodeksuy taikymo ir etikos problemu sprendimo pavyzdziy, prevenciniy
priemoniy: priimtas Korupcijos prevencijos istatymas, Lietuvoje ikurtas Nusikalstamumo
prevencijos centras. Valstybés ir savivaldybiuy istaigose ir nevalstybinése istaigose uz korupcijos
prevencija atsako vadovas. Atlikdamas S§ia pareiga, jis privalo imtis priemoniy, biitiny
Korupcijos prevencijos istatymui igyvendinti. Dabar ypa¢ pabréziama visuomenés Svietimo ir
informavimo svarba, nes nuo jos budrumo priklausys miisy politiky bei pareiginy veiklos
moralinis aspektas. Tarptautinés nevyriausybinés organizacijos ,,Transparency International* (TT)

2006 m. tarptautinis tyrimas atskleidé, kad Lietuvoje korupcijos suvokimo indeksas (KSI),
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palyginti su praéjusiais metais, padidéjo 0,2 balo ir Siuvo metu yra 4,8 balo. Verslininky ir
tarptautiniy eksperty apklausomis remiantis iSvestas rodiklis palieka Lietuva tarp $aliy, kurios
susiduria su rimtomis korupcijos problemomis — 0,2 balo triikksta iki 5 baly ribos, uz kurios
rikiuojasi mazai korumpuotos Salys. Lietuva i§ 159 Saliy uZima 44 vieta. Palyginimui 1999
metais Lietuva ,, Transparency International* lentel¢je uzéme 50 vieta [56].

,2Administracinei valstybei peraugant i vadybing, biitinos tam tikros prielaidos — valdzios
pilietiniy funkcijy vykdymas per esminius poky¢ius: profesionaluma, dalykiskuma, ir moraluma*
[13, p. 135]. Etikos institucionalizavimo elementy visuma sudaro vadinamaja etikos
infrastruktiira. Jos paskirtis — samoningai, kryptingai, tikslingai valdyti, reguliuoti
organizacijos, tam tikro socialinio darinio elgsena. Dalykiné etika yra taikoma
tiesiogiai, todel ji — Siuolaikinés vadybos privalomasis elementas, atrama arba net
irankis. Naujasis laikmetis diktuoja didesnius asmens dorovés reikalavimus.
Tarnaujantis visuomenei asmuo privalo pagal jam suteikta kompetencija neSaliSkai
priimti sprendimus, laikytis istatymuy normy, todél valstybés tarnyboje turi dirbti
aukStos moralés, jauCiantys atsakomybe uz pavesty valstybés funkcijy igyvendinima,
asmenys. Moralumas yra demokratinés visuomenés skiriamasis bruozas. Be jo yra

neimanoma kokybiSkai nauja valstybés tarnybos bei pacios visuomenés pazanga.
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2. VALSTYBES STATUTINES TARNYBOS IR JU ADMINISTRAVIMO
SAVITUMAI

2.1. Statutiné tarnyba ir statutinis pareiginas

,,Valstybé — tokia organizacija, narysté kurioje yra bitina ir kuri turi galimybe priversti,
ko negali padaryti kitos ekonominés organizacijos. Tas faktas, kad naryst¢ yra privaloma,
suteikia valstybei igaliojimus priversti“ [34, p. 81]. Statutinés valstybés tarnybos kuriamos
igyvendinti valstybés funkcijas. Ten, kur butina sutelkti visuomenés pastangas bendram tikslui,
atsiranda didélé valstybés tarnautojy atsakomybé, siekiant visuomenei reikalingy tiksly, saugant
ir puosel¢jant svarbiausias socialines vertybes. Jy buvima valstybéje galima sieti su biitinybe
demokratinéje visuomen¢je uZztikrinti valstybés sauguma, teritorini vientisuma bei visuomeneés
sauga, uzkirsti kelig nusikaltimams, apsaugoti Zmoniy sveikata, moralg, asmens garbg. Esminis
skirtumas tarp statutiniy ir nestatutiniy valstybés tarnyby — skiriasi valdzios funkcijos
realizavimo principai, tikslai, metodai. [gyvendinant prievartos funkcija, pagrindinis vaidmuo
tenka statutinéms institucijoms. Siy dieny valstybéje statutinés institucijos turi pladius
igaliojimus jgyvendinti valstybés prievartos funkcija, taCiau laikmetis reikalauja juy laikytis
humanisky veiklos metody ir nepazeisti zmogaus teisy bei laisviy. Paprastai ju veikla yra
nenutriikstama, (t.y.tgsiasi visa parg ir visomis savaités bei §venciy dienomis) ir orientuota i
socialinj tikslinguma [10, p. 37]. I$ statutiniy tarnyby veiklos sprendziama apie valstybés
pobudi, demokratiSkuma, kultiiros bei civilizacijos lygi. Statutinés valstybés tarnybos
veikla yra grieztai reglamentuota jstatymais bei kitais teisés aktais — tai valstybés tarnybos,
vie$ojo administravimo istatymai, atskiry statutiniy tarnyby istatymai bei jy statutai, instrukcijos,
pabréziancios institucijos valdymo bei kontrolés ypatumus. Vidaus tvarka taip pat grieztai
reglamentuota, itvirtinanti hierarchija, kuri nusako pavalduma bei atsakomybe. Tokiu
biidu yra uztikrinamas administravimo mechanizmo veikimas. Yra aiSki kontroliavimo
ir vertinimo bei drausminimo ir skatinimo veikla. Ta¢iau tarnybos igyvendinimas néra
automatiSkas elgesys pagal instrukcijas, kurios jgyvendinty tobulus tikslus.
»lgyvendinimo procesas yra kompleksiSkas reiSkinys. Jis yra jtakojamas ir laiko, ir
vietos, ir kity, situacija apibrézianciy aplinkybiu®“ [10, p. 38].

Reglamentavimo priezastis aiski — dél pareigiiny neatsakingo elgesio gali atsirasti zala
valstybei bei jos saugomoms vertybéms. Kita vertus, teisinio reglamentavimo paskirtis i§ dalies
gali pasitarnauti kaip siekis daryti poveikij individualiai statutinio pareiglino motyvacijai didinti,

kad paskatinty ji kuo geriau atlikti pavestas pareigas.
14



Statutinés valstybés tarnybos yra vienas i§ pagrindiniy garanty, uztikrinan¢iy zmogaus
teisiy apsauga Salyje ir tai, kad jos bus traktuojamos vadovaujantis visiems vienodais kriterijais.
D¢l Sios priezasties statutiniams pareigiinams yra keliami auksti reikalavimai profesingje ir
moralingje srityse:

» Geras administravimas — laikytis teisés virSenybés principo, kruopStumas,
nuoseklumas, saziningumas, profesionalumas;

» Kompetencija — jos stoka byloja apie nesugeb¢jima atlikti pavestus
ipareigojimus, todél naujoje valstybés tarnyboje ypal svarbus nuolatinis
tobuléjimas, kvalifikacijos kélimas, sietinas su karjeros galimybémis;

» Atskaitomybé ir atsakomybé — tarnybinés drausmés paisymas. Demokratiniais
principais palaikoma drausme — kelias pilietinés visuomenes link.

» Etikos kriterijai — veiksmy teisingumo bei moralumo pagrindas [29].

Idomu yra tai, kad pagrindinis valstybés tarnyba reglamentuojantis istatymas,
nepateikia statutinés valstybés tarnybos savokos. Toje pacioje valstybés istaigoje gali dirbti
skirtingo statuso pareiglinai — statutiniai ir laisvai samdomi. Visos Valstybés tarnybos istatymo
nuostatos taikomos apie 25 tiikstancius valstybés tarnautojy, dar per 30 tikstanc¢iy valstybés
tarnautojy taikomos kai kurios Valstybés tarnybos istatymo nuostatos ir atskiri statutai.
Statutiniams valstybés tarnautojams VTI (4str.) nuostatos taikomos tiek, kiek ju statuso
nereglamentuoja statutai ar Diplomatinés tarnybos istatymas, iSskyrus $io istatymo nustatyta
darbo apmokéjimo tvarka. ,,Taigi riba tarp statutinés ir nestatutinés institucijos valstybés
tarnautojy yra gana realityvi“ [13, p. 345].

Statutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnyba reglamentuoja
istatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos istatymas, nustatantys specialias
priémimo | valstybés tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su tarnybos ypatumais
susijusias salygas, ir (ar) turintis vieSojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny
atzvilgiu [21, 2str.]. Muitinés pareigiinas — statutinis valstybés tarnautojas, tarnaujantis
muitinéje ir pagal pareigas turintis vieSojo arba vidaus administravimo jgaliojimus pavaldiems ar
nepavaldiems asmenims [39, 2str.]. Statutas nustato muitinés pareigiiny priémimo | tarnyba
Lietuvos Respublikos muitinéje ir atleidimo i$ jos tvarka, perkélima i kitas pareigas, tarnybinés
veiklos vertinima, skatinima, atsakomybg, socialines garantijas, kitus ju statuso ypatumus.

Tarnyba muitin¢je grindziama tam tikrais principais, pavyzdziui: tarnybos muitinéje
ypatumy kompensavimo, teiséty likes¢iy principai. Sie principai leidZia naudotis tam tikromis

socialinémis garantijomis bei jgalina asmeni, tarnaujantj muitinéje, tikétis, kad valstyb¢ laikysis
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istatymy nustatyty pareigy uztikrinti muitinés pareigiiny teises visa juy tarnybos laika. Muitinés
pareigiiny tarnybos ypatumai — didesnis pavojus gyvybei arba sveikatai, didesné atsakomybé,
ilgesnis darbo laikas bei jvairis su tarnyba susij¢ apribojimai — kompensuojami, Tarnybos
Lietuvos Respublikos Muitinéje Statute bei kituose teisés aktuose nustatytomis socialinémis
garantijomis. Ju jgyvendinimas padeda uztikrinti teisiu ir pareigu pusiausvyra. Siy principy
igyvendinimas valstybés tarnyboje, vienas sunkiausiy uzdaviniy siekiant teisingai motyvuotai
vykdyti Siuolaikinés personalo vadybos principus ir optimaliausiai panaudoti zmogiSkuosius
iSteklius.

,, Valstybés tarnautojo statusas demokratin¢je visuomeng¢je apibiidinamas kaip rySys tarp
pareigy, teisiy ir ju igyvendinimo® [13, p. 118]. Nuo pareigiino teisiy ir pareigy vientisumo
priklauso tarnybos funkciju igyvendinimo kokybé, institucijos ir valstybés valdymo
efektyvumas. Pareigiinams taikomi auksti veiklos ir moralés vertinimo kriterijai, kurie biitini
saugant ir puosel¢jant svarbiausias socialines vertybes. Nustatant statutinio pareigiino teisiy ir
pareigy darna, turi biiti atsizvelgiama i tai kokias funkcijas jam teka vykdyti, su kokiais
sunkumais susidurti vykdant jgaliojimus Pareigiino vidinis nusiteikimas, negali buti
prieSinamas su zmogiSkaja prigimtimi, draudZiant pasiripinti savimi. Svarbu suvokti, kad
pareigiinas, pats sustiprings savo individualiy teisiy apsauga, gali tapti pilnaverciu visuomenés
nariu ir deramai jai atstovauti. Kompetentingas ir iniacityvus pareigiinas, kurio pagrindiné
paskata tobuléti — karjera, moralinis pasitenkinimas, atliekant savo pareigas — naujosios valstybés
tarnybos siekis.

2.2. Personalo atranka

Personalo valdymas — tai darbuotojy atranka, ju motyvacija, karjera, tarpusavio
santykiai, algos sistema, socialinés garantijos, organizacijos etika.

Personalo planavimas vieSajame sektoriuje néra placiai taikomas, nes §is procesas néra
pakankamai finansuojamas ir dauguma darbo viety yra uzimamos automatiskai i§ vidiniy
organizacijos zmogiSkyjy istekliy. Personalo atrankos tvarka { statutines valstybés tarnybas
numato atitinkamy tarnyby statutai. Pasirinkti tinkamus kandidatus svarbu, nes nuo to priklausys
ne tik organizacijos veiklos efektyvumas, bet ir priimtas Zzmogus formuos visuomenés poziiiri |
konkrecia istaiga, jos kompetentinguma. Kompetencijos savoka tiek akademinéje literatiiroje,
tiek kasdieninése diskusijose paprastai yra vartojama plataus diapazono sugeb¢jimams
apibudinti, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su misy patirtimi: meistriSkumu, specializacija,
inteligentiSkumu ir problemy sprendimu. Kompetencijos pagrindas yra kvalifikacija. R.

Lauzackas teigia, kad ,,kvalifikacijos™ ir ,,kompetencijos” savoky skirtumai néra tokie dideli, kad
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turéty itakos ju kasdieniniam vartojimui [14, p. 35]. Taciau svarbu zinoti, kad kvalifikacija yra
igyjama, o kompetencija — iSvystoma (tgstinis mokymasis). Nusprgsti, ar Zmogus yra
kompetentingas, ar ne, yra labai sudétinga, kadangi tai, kas yra kompetencija, labai priklauso ir
nuo socialinés aplinkos lukes¢iy. Taigi kompetencija galima laikyti ypatingai priklausoma nuo
konteksto. Pavyzdziui, organizacijos kultiira, kurig sudaro tam tikros nusistovéjusios normos,
vertybé, santykiai ir t.t. yra pagrindas organizacijos gebéjimams efektyviai taikyti turima
kompetencija. Kitaip tariant, organizacijos kultira leidzia efektyviai taikyti turimas
kompetencijas, jeigu darbuotojy asmenings vertybés, nuostatos, normos sutinka su organizacijos
vertybiy skale.

Kandidatai, kurie pasiZzymi teigiamomis savybémis bei turi reikiamy jgidziy, duos
daugiau naudos organizacijai. Neturintys Siy jgiudziy ar aikStingi, linkg prieStarauti dirbs
neefektyviai, dél to nukentés organizacijos veiklos rezultatai, o kartu ir ivaizdis visuomenés
akyse. Sékminga atranka svarbu dar ir tod¢l, kad yra brangus tarnautojo mokymas. Visa

personalo valdymo turini S. Butkus apibendrina 12 punkty:

» bitiny darby analizé; » skatinimas nas$iai dirbti;
» iSsiaiSkinus darbuotojy poreiki, » darbo vertinimas;
darbuotojy telkimas; » kvalifikacinis darbuotoju ugdymas;
» darbuotojy atranka; > drausminimas;
» darbo santykiy teisinis jforminimas; » darbo gin¢y sprendimas;
> pareigybinis rengimas; » darbuotojy atleidimas.
» darbuotojy darbo sauga;

[4, p.147]
Priémimo { tarnyba muitin¢je bendruosius reikalavimus nustato Statutas [39].
Sprendima skelbti konkursa arba atlikti atranka | tarnyba muitinéje Lietuvos Respublikos finansu
ministerijos, Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos arba
muitinés istaigos (toliau — {staiga) vadovo jsakymu priima ir konkursa arba atranka organizuoja:
1. Muitinés departamento pareigiiny (iSskyrus direktoriy), muitinés istaigy vadovy ir ju
pavaduotoju pareigybéms uzimti — Muitin¢s departamentas;
2. Kitoms muitinés {staigy pareigiiny pareigybéms uzimti — muitinés {staiga, gavusi
Muitinés departamento leidima [17].
Konkursa organizuojancios istaigos Personalo tarnybos vadovas arba uz personalo

tvarkyma toje istaigoje atsakingas asmuo, patikrings pretendento pateiktus dokumentus, raso

17



iSvada del pretendento atitikties bendriesiems ir specialiesiems konkurso reikalavimams pagal
pateikty dokumenty duomenis. Jeigu pretendentas atitinka bendruosius ir specialiuosius
konkurso reikalavimus, jam leidziama dalyvauti konkurse laisvoms karjeros tarnybos pareigoms
uzimti. Personalo ir mokymo skyriaus yra savarankisSkas struktiirinis padalinys, jo funkcijos
apima:

» formuoti ir igyvendinti muitinés politika personalo vadybos, kvalifikacijos

keélimo ir mokymo klausimais;

» organizuoti priémimo { tarnyba muitinéje konkursus;

» dalyvauti atrenkant asmenis tarnybai muitinéje;

» organizuoti muitinés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima [29; 17].

Naujai priimtam muitinés pareigiinui nustatomas bandomasis laikotarpis socializuotis

organizacijoje, susipazinti su tarnybos veikla, perimti organizacijos vertybes.

Taigi muitinés personalo tarnyba atliecka labai svarbius uzdavinius bei funkcijas,
atrenkant ir formuojant visa organizacijos kolektyva, nuo kurio priklauso atliekamy tarnybos
funkcijy kokybe. Daznai yra girdimi iSankstiniai nusistatymai, seny skoly suvediné¢jimai, kad
konkursus laimi tie, kurie apie tai Zinojo i§ anksto, turéty iSnykti, personalo skyriui taikant
Siuolaikinius zmogiskuyjy istekliy vadybos reikalavimus. O kad praktikoje biity vienodai taikomi
pakankami vadybos ziniy pagrindai, bitina nuolat kelti personalo skyriaus darbuotojy
kvalifikacija. Kalbant apie naujojo vieSojo valdymo Zmogiskuosius iSteklius, reikia akcentuoti
administravimo tarnautojy kompetencijos ir naujos viesyjy paslaugy teikimo kultiiros vystymo
svarba. Tai sietina su ziniy igijimo ir sklaidos ivairiomis formomis bei organizacijos klimato,
skatinan¢io atviruma, bendradarbiavima ir pilie¢iy jtraukima, karimu. Taigi vieSojo
administravimo tobulinimas yra tiesiogiai susijes su socialino kapitalo kompetencija paremta

tinkama motyvacijos bei paskaty sistema.

2.3.Teigiami muitinés administravimo poslinkiai

Tobulinant Lietuvos muitinés vidaus administravima, siekiant suteikti pareigiinams
didesnes socialines garantijas buvo atlikti Sie darbai:

1. 2006 12 19 d Seime priimtas Tarnybos Lietuvos Respublikos muitinéje statuto 5, 8,
10, 25, 28, 29, 35, 36, 37, 49, 50, 51, 52, 54, 55 straipsniy pakeitimo bei papildymo ir Statuto
papildymo 28(1), 53(1) ir 55(1) straipsniais istatymas [37 ]. Kartu patvirtintos ir pataisos Vidaus

reikaly, Specialiyjy tyrimuy tarnybos, valstybés saugumo, kraSto apsaugos, prokuratiiros,
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Kaléjimy departamento, jam pavaldziy istaigy bei valstybés imoniy pareiginy ir kariy
valstybiniy pensiju istatymui, bei pakeistas minétojo istatymo pavadinimas. Seimas pritaré, kad
muitinés mobiliyjy grupiy pareigiinai, muitinés posty pareiglinai ir muitinés pareiginai,
atliekantys operatyving veikla ir (arba) ikiteismini tyrima nuo 2006 mety geguzés 1 dienos igyja
teis¢ 1 vidaus reikaly, Specialiyjy tyrimuy tarnybos, valstybés saugumo, krasto apsaugos,
prokuratiros, muitinés, Kaléjimy departamento, jam pavaldziy istaigy bei valstybés imoniy
pareiginy ir kariy valstybing pensija. Pirminiuose istatymy projekty variantuose, aprobuotuose
LR Vyriausybés, muitinés posty ir mobiliyjy grupiy pareigiinai nebuvo itraukti { valstybing
pensija gaunanc¢iyjy saraSus. Naujieji jstatymai ne tik suteikia daliai muitinés pareigiiny teisg {
valstybing pensija, bet ir suteikia didesnes garantijas gavusiems traumas tarnyboje, bei
nebegalintiems tarnauti del ligos.

2. Statute [37, 54 str.] nustatoma, kad einamos pareigos garantuojamos, kai muitinés
pareigiinas dé¢l privalomosios pradinés karo tarnybos arba alternatyviosios kraSto apsaugos
tarnybos atlikimo, atostogu kvalifikacijai tobulinti, néStumo ir gimdymo atostogu ar atostogu
vaikui priziaréti, kol jam sueis treji metai, dél laikino perkélimo i kitas pareigas negali eiti
pareigy.

3. Lietuvos Respublikoje yra 5 teritorinés muitinés, su administraciniais centrais yra
Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Panevézyje ir Siauliuose. Vilniaus, Kauno ir Klaipédos teritorinés
muitinés turi pasienio postus, nutolusius nuo administraciniy centry. Muitinis tikrinimas
atlickamas ne tik pasienyje, bet ir vidiniuose kroviniy postuose, iSdéstytuose jvairiuose Lietuvos
miestuose. Vidiniuose, ir iSoriniuose muitinés postuose dirbantiems pareiglinams vykimo iSlaidos
tarnybos reikalais nekompensuojamos. 2006 12 19 d. Seime buvo priimtos ,Lietuvos
Respublikos tarnybos Lietuvos Respublikos Muitinéje statuto 5, 8, 10, 25, 28, 29, 35, 36, 37, 49,
50, 51, 52, 54, 55 straipsniy pakeitimo bei papildymo istatymas [37]. 54 str. ,,Kitos garantijos‘
10 punktas skelbia: ,,Muitinés posty pareigiinui, pagal tarnybos pobidi vazZinéjanciam
tarnybiniais tikslais keleiviniu ar asmeniniu transportu, taip pat vykstanc¢iam i tarnybos vieta ir i$
jos, vaziavimo i$laidos, iSskyrus taksi, kompensuojamos finansy ministro nustatyta tvarka“.
Neigiamas niuansas - kompensacijy iSmokéjimo tvarka ilgai strigo — pareigiinai kompensacijas
pradéjo gauti nuo 2007 06 01, taciau Sis klausimas i§ esmés iSsprestas.

4. llga laika valstybés tarnautojams buvo draudziama dirbti kita darba bei gauti kita
atlyginima. 2004 12 13 Konstitucinis Teismas [18] atkreipé¢ démesj tai, kad pagal Konstitucija
istatymy leidéjas turi teisg nustatyti tam tikrus valstybés tarnautojy darbineés veiklos ribojimus.
Taciau tai nustatydamas jstatymy leid¢jas yra saistomas Konstitucijos - jis negali riboti zmogaus

teisiy daugiau nei tai biitina, siekiant apsaugoti kitas konstitucines vertybes. Valstybés tarnybos
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istatyme nustatyti ribojimai buvo neproporcingi siekiamam tikslui: tarnautojams buvo
draudziama dirbti kita darba nepriklausomai nuo jokiy aplinkybiy. Net ir tais atvejais, kai tai
nesukelia vieSyjy ir privaciy interesy konflikto valstybés tarnyboje, nesudaro prielaidy valstybés
tarnyba panaudoti asmeniniais interesais, nediskredituoja valstybés tarnybos autoriteto, nekliudo
asmeniui, einan¢iam pareigas valstybés tarnyboje, tinkamai atlikti jam patikétas pareigas, taip
pat kai tai néra darbas tose imonése, istaigose, organizacijose, kuriy atzvilgiu valstybés
tarnautojas turi valdingus igaliojimus arba kontroliuoja, prizidri juy veikla, arba priima kokius
nors kitus sprendimus dél tos imonés, istaigos ar organizacijos, ir kai néra kity aplinkybiy, dél
kuriy valstybés tarnautojai negali dirbti kito darbo ir gauti atlyginimo. Valstybés tarnybos
istatyme nustatytais ribojimais buvo nepaisoma valstybés tarnybos konstitucinés sampratos,
pazeidziama Konstitucijos 48 straipsnio 1 dalies nuostata, kad kiekvienas Zzmogus gali laisvai
pasirinkti darba bei versla. Konstitucija atitikty toks valstybés tarnautojy teisés dirbti kita darba
ir gauti kita atlyginima reguliavimas, pagal kuri kiekvienu individualiu atveju galéty buti
sprendziama, ar leisti valstybés tarnautojui tuo pat metu dirbti ir kita darba, privalomai ivertinus,
ar tokiu leidimu nebus sudaryta prielaidy kilti vieSyju ir privaciy interesu konfliktui valstybeés
tarnyboje. [statymy leidéjas turéty numatyti ir subjektus, kurie spresty, leisti ar neleisti valstybés
tarnautojui dirbti kita darba ir gauti kita atlyginima, bei Siy subjekty atsakomybg¢ uz priimtus
neteisétus sprendimus.

Ilgai buvo diskutuota, kuo skiriasi policijos, kriminalinés tarnybos, muitinés pareigiiny
darbas ir kod¢l jiems nustatytos skirtingos socialinés garantijos. Pagaliau buvo Zengtas reikiamas
zingsnis socialiniy garantijy srityje: iSspresti muitinés pareigiiny pensijos klausimai, suteiktos
didesnes garantijos gavusiems traumas tarnyboje, bei nebegalintiems tarnauti dél ligos. Visa tai

sukuria reikiamas prielaidas tobulinti statutinés muitinés tarnybos vie$aji administravima.

2.4. Socialinés nuostatos, turincios neigiama poveikj pareigiiny motyvacijai

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime 2005 11 22 Nr.1270 ,,Dél Nacionalinés
Lisabonos strategijos igyvendinimo programos® [25] pagrindiniai uzimtumo politikos tikslai ir
uzdaviniai skelbia — ,pritraukti | darbo rinka bei joje iSlaikyti daugiau zmoniy, uZtikrinant
kokybiska ir saugy uzimtuma, modernizuojant darbo rinkos ir socialinés apsaugos sistemas, kad
buty galima islaikyti kuo ilgiau darbo rinkoje patyrusius darbuotojus, taikyti lankscia ju i$¢jimo 1
pensija sistema; tobulinti darbo apmokestinimo sistema”. Atlikdami konkrecias pareigas, visi
tikimés aplinkiniy pripazinimo, jvertinimo: stengiamés saziningu bei kruopsciu darbu pelnyti

gera varda, jausti moralini pasitenkinima, prasmeg. Tai savigarbos motyvai, be kuriy bet kokia
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veikla atlikdamas zmogus iSgyvena silpnumo, bejégiSkumo arba menkavertiSkumo jausma.
Pripazinimas ar jvertinimas yra suvokiamas ne tik moraline, bet ir materialine prasme. Tai vienas
1§ svarbiausiy veiksniy atliekant konkrety darba ar pareigas, siekiant pasirtpinti savimi,
uzsidirbti pragyvenimui.

Panagrinékime keleta pavyzdziy, kurie iliustruos Lietuvos auksc¢iausios valdZios atstovy
pozilrij | statutiniy pareigiiny motyvacijos kélima, kad buty profesionaliai atliktos jiems pavestos
funkcijos.

1. 2005 m. vykusios valstybés pareigiiny nepaklusnumo akcijos, siekiant atgauti i§
valstybés neiSmokéta algos dali. 2002 m. Vyriausybei priémus nutarimg dél statutiniy valstybés
tarnautojy algy indeksavimo, buvo pazeista pareigiiny turtiné teisé¢. 2004 12 13 Konstitucinis
teismas [18] priémé nutart;, kuria minétas Vyriausybés nutarimas buvo pripaZintas
priesStaraujantis Konstitucijos principams. Pareigiinai kreipési i teisma, taciau, proceso nelaiméjo,
nes ne visas darbo uzmokestis buvo mokamas pazeidziant statymus - tik iki Konstitucinio
teismo nutarimo isigaliojimo. [statymo leidéjas, iSleisdamas istatyma ar kita teisés akta, kuriam
igyvendinti reikalingos 1éSos, turi numatyti tokio jstatymo ar kito teisés akto jgyvendinimui
biitinus asignavimus. Siuo atveju istatymy leidéjas privaléjo padaryti atitinkamus biudZeto
pakeitimus ir numatyti tiek 1Sy, kiek buvo reikalinga istatymo igyvendinimui. Taigi neteisétais
valdzios veiksmais nusavintos darbo uzmokescio 1éSos pareiglinams grazintos po ilgy teisminiy
ginéy. Zmones, atsakingi dél valstybés tarnautojy neismokéty algos dalies, nebuvo patraukti
atsakomybén, kadangi to nenumato Lietuvos Respublikos Konstitucija. Kyla klausimas, ar mes
1§ tiesy gyvename teisingje valstybéje, ar jos iliuzijoje?

2. 2006 metais rugseji pareigiinai ir vel kreipési i teisma dél darbo uzmokescio
priteisimo. Vyriausybei didinant minimaliaja ménesing alga [22, 23, 24], darbo uZmokestis
did¢jo priklausomai nuo valstybés ekonominés padéties, tuo tarpu statutiniy valstybés tarnautoju
nuo 2003 09 01 iki 2006 07 01 nekito — 4301t. Kitiems asmenims ji buvo didinta 4 kartus — nuo
4301t iki 6001t. Konstitucijoje itvirtinta teis¢ | teisinga apmokejima uz darbag reiskia ne tik teis¢ 1
vienoda alga uz vienoda darba, bet ir kiekvieno darbuotojo teis¢ i1 individualy jo darbo
vertinima, taiau S§is vertinimas neturi buti pagristas atskiry grupiy darbuotojams skirtingais
minimalios ménesinés algos dydziais. Kyla klausimas, ar galima valstyb¢je taikyti du skirtingus
minimalios ménesiniy algy dydzius? Ar aiSku, kod¢l jie nustatomi skirtingai ir ar tai susij¢ su
skirtingy darbuotoju darbo kokybe? Ar sukiirus dvigubus standartus, nediskriminuojami
valstybés tarnautojai kaip socialinés grupés? Tai sudaré teisines prielaidas paZeisti Lietuvos
Respublikos Konstitucijos 29 straipsnio 1 dalj, 48 straipsnio 1 dalj, konstitucinius teisinés

valstybés, teiséty liikesciu principus (zr. 1 prieda). 2007 kovo 20 d. Konstitucinis Teismas
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paskelbé nutarima byloje del Darbo kodekso nuostatos ir Vyriausybés nutarimy, regulivojanciy
minimaliojo darbo uzmokescio didinima, atitikties Konstitucijai. 2003 m. liepos 18 d., 2004 m.
kovo 24 d., 2005 m. balandzio 4 d. ir 2006 m. kovo 27 d. Vyriausybés nutarimy, kuriuose
nustatytas skirtingas minimalusis darbo uzmokestis valstybés tarnautojams ir kitiems asmenims,
nuostatos nepriestarauja, konstituciniam teisinés valstybés principui [19].

3. Valstybés tarnautoju iSsilavinimas. Valstybés tarnybos istatyme [21, 7str.] yra
apibrézta valstybés tarnautojuy pareigybiy lygiai: A, B, C. A pareigybéms uzimti reikalingas
aukstasis universitetinis ar jam prilygstantis iSsilavinimas, B — biitinas ne Zemesnis kaip aukstasis
neuniversitetinis iSsilavinimas arba aukStesnysis iSsilavinimas, arba iki 1995 mety igytas
specialusis vidurinis i$silavinimas. C lygio — biitinas ne Zemesnis kaip vidurinis i$silavinimas ir
1gyta profesiné kvalifikacija. Didziausias darbuotojy poreikis — A pareigybéms uzimti, turintiems
aukstaji universitetini i$silavinima. Tokio ar ji atitinkancio iSsilavinimo neturé¢jimas 2004 m.
muitinés pareigiinams tapo karjeros pabaiga, neatsizvelgiant | iStarnauta staza valstybei. Nieko
néra stebétina nei smerktina, juk gyvename dideliu permainy laikotarpyje, kurios i§ statutiniy
pareiginy reikalauja profesionaliy Ziniy bei geb&jimy. Problema — kaip valstybé vertina savo
tarnautojy bei pareigiiny iSsilavinima. Pagrindinis rodiklis, kuris tai atspindéty — tik pareigine
alga. Pareiginé¢ alga yra nustatoma padauginus pareiginio algos koeficiento, kurio nustatymo
pagrindas yra valstybés tarnautojo kategorija (ju yra 20) [21, priedélis], kuri nustatoma pagal
darbo sudétinguma. 2007 07 13 statutinius pareigiinus ir valstybés tarnautojus atstovaujantys
profesiniy sajungy vadovai susitiko su Prezidento pataréjy grupe del Seimo priimto istatymo
valstybés pareigliny ir valstybés tarnautojy pareiginés algos bazinio dydZio, numatomo taikyti
2008 metais, pagal kuri isigalioty 490 lity pareiginés algos bazinis dydis. Pasigirdus premjero G.
Kirkilo praSymams §i istatyma vetuoti, profesinés sajungos ragino Prezidenta to nedaryti.
Akcentuota stagnaciné tarnautojyu darbo apmokéjimo sistema ir visiSkas Vyriausybés
neveiklumas. Ji iki Siol nesugebéjo pateikti skaidraus, ekonomiskai ir socialiai pagristo darbo
uzmokes¢io modelio. Silpstantys administraciniai gebéjimai bei nemaZzéjanti korupcija yra
didziaja dalimi neefektyvios valdzios politikos, nustatant atlygio uz darba valstybés
tarnautojams, rezultatas. 4 metus Lietuvos Vyriausybé nesiima esminiy zingsniy reformuojant
valstybés tarnautojuy darbo uzmokes€io nustatymo principus, todel kasmet del naujo darbo
uzmokeséio dydzio kyla socialiné jtampa bei su ja susijusios politinés spekuliacijos. Siuo metu
egzistuojantis teisinis reguliavimas lemia nuolating socialing {tampa pacioje valstybés tarnyboje,
kadangi egzistuoja nelogiSkas darbo uZzmokes¢io atotrikis tarp aukSCiausias ir Zemiausias
pareigas uzimanéiy pareigiiny. Salies vadovo nuomone, ju atlyginimai turi kisti kartu su

valstybés ekonomikos pazanga, o dydis turi priklausyti nuo valstybés finansiniy galimybiy. 2007
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07 17 Prezidentas pasiras¢ valstybés politiky, teiséjy, valstybés pareigiiny ir valstybés tarnautojy
pareiginés algos bazinio dydZio, taikomo 2008 metais, jstatyma. Salies vadovo sprendima
pasirasyti istatyma nuléme valstybés tarnyboje susiklosCiusi sunki padétis — Siuo metu Cia tritksta
apie 6 000 darbuotoju. Del menky galimybiy algai didéti, | valstybés tarnyba ateina, o ateityje
ateis dar maziau naujy zmoniy, kvalifikuoty specialisty, o tai itakos kadry kaita bei valstybés
tarnybos profesionalumo lygio mazéjima.

Apibendrinant Siuos atvejus, galima pasakyti, kad valstybés tarnybos finansavimas yra
neveiksmingas, taigi abejotinas ir pacios tarnybos veiksmingumas. Tai menkina jos autoriteta,
sudaro prielaidas pareigiiny nesaziningumui klestéti, tuo pafiu mazZina pilieiy pasitikéjima
valstybe ir jos teise. Sena uniforma ar nepakankamas jos daliy kiekis, menki atlyginimai,
neveiksminga skatinimo sistema, techniskai susidévéjusi jranga, kai kuriy padaliniy vis dar
skurdi buitis neprisideda prie teigiamo tarnybos jvaizdzio formavimo. Taiau tarnybos vis tiek
atlieka pagrindines funkcijas. NeaiSku, kiek dar galima atidélioti butiniausiy problemy
sprendima? Demokratingje valstybéje valstybés tarnyboje dirbanc¢iyju asmeny, i§skyrus valstybés
politiky, darbo uzmokestis neturéty tiesiogiai priklausyti vien nuo Vyriausybés ar Seimo
sprendimy. ,,Vyriausybei suteikta teisé poistatyminiais aktais nustatyti minimaliaja ménesing alga
ir kartu reguliuoti pareiginés algos bei viso darbo uzmokescio dydi menkina Valstybés tarnybos
istatymo tiksly — uztikrinti valstybés tarnautojy teises ir socialing sauga — realizavimo galimybes”
[45, p. 93]. Valstybei reikia imtis veiksmingy, o ne deklaratyviy, priemoniy i$laikyti zmogiskaji
kapitala — pagrindini naujosios ekonomikos, vieSojo administravimo bei teisinés valstybeés turta.
Viesi Valstybés tarnybos departamento direktoriaus pasisakymai, kad ,,tarnyboje milijonieriais
netampama, nepateisina esamy neadekvaciy iSsilavinimui bei turimai kvalifikacijai atlyginimy
dydziy [49]. Konstitucinis teismas savo nutarimuose yra konstataves, kad, jeigu valstybés
pareigiinai savo funkcijas vykdo, vadovaudamiesi Konstitucine teise, veikdami Tautos ir Lietuvos
valstybés interesais, neturi patirti grésmés savo asmeniui, teiséms ir laisvéms. Tai neturéty itakoti

institucijy veiklos kokybés, kuriai Siandien keliami auksti reikalavimai.

2.5. Kokybés vadyba ir inovacijos

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, daugelis organizacijy susiduria su naujais
reikalavimais. Norédamos sékmingai juos igyvendinti, organizacijos turi taikyti efektyvius
valdymo metodus. Vienas 1§ biidy — taikyti kokybés vadyba. Kokybés vadyba yra naujas dalykas
miisy Salyje. ,,Visuotiné kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos
pasirinkusi organizacija nuolat tobul¢ja, itraukdama i tobulumo veikla visus darbuotojus ir

siekdama kuo geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama
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kasStus” [44, p. 20]. Jos taikymas padeda i§ esmés pagerinti produkto kokybe, siekiant geriausiu
budu patenkinti vartotojus. Svarbiausi visuotinés kokybés vadybos filosofijos bruozai yra Sie:

» orientacija | vartotoju poreikius ir lukes¢ius;

» nuolatinis veiklos gerinimas;

» visuotinis darbuotojy dalyvavimas gerinant veikla, siekiant kokybés tiksly.

Pagal Sia filosofija organizacijos santykiai su vartotojais ir partneriais grindziami
glaudZiais ryS$iais ir tarpusavio pasitiké¢jimu, nes siekiama Zinoti ir tenkinti juy liukescius.
Vartotojai paprastai suprantami kaip organizacijos produkty arba teikiamy paslaugy vartotojai,
taciau visuose organizacijos vidaus veiklos procesuose darbo santykiai taip pat atspindi ,.tiekéju
— vartotojy” rysius. Kiekvienas darbuotojas, kuris tesia kito pradéta darba, yra to darbo rezultato
vartotojas, todél santykiai su vidaus vartotojais traktuojami analogiskai kaip ir su iSorés.

Pasaulyje vykstantys procesai vercia keistis vies$aji sektoriy. Taciau vieSojo valdymo
reforma - tai tik priemoné tikslui pasiekti, o ne pats tikslas. Galime teigti, kad ,,tai potenciali
priemon¢ daugeliui tiksly pasiekti - tai iSlaidy taupymas (ekonomija), vieSyju paslaugy kokybeés
gerinimas, veiklos nasumo ir galimybiy didinimas, kad pasirinkta ir igyvendinama politika biity
veiksminga” [35, p. 22]. Taigi ,reforma — tai tiesioginé sasaja su ,modernizavimu® ir
,racionalizavimu®, o rezultatas — pigesné, naSesné bei aukStesnes paslaugas teikianti
organizacija” [35, p. 20].

Valdymo reforma apima pokycius sistemos, pagal kuria jdarbinami, mokomi,
{vertinami, paauksStinami ir atleidziami valstybés tarnautojai. Procesiniai pokyciai — tai sistemy
bei procesuy, pagal kuriuos teikiamos paslaugos pilieCiams, visuomenei, ikio subjektams
pertvarkymas. ,,Valdymo reforma paprastai apima ir pokycius sistemos, pagal kurig idarbinami,
mokomi, {vertinami paaukstinami ir atleidziami patys valstybés tarnautojai” [35, p. 22]. Taip pat
pabréZtina, kad institucijos reformoje dalyvauja visi institucijos darbuotojai.

Konkurencingumo principas galioja ne tik verslo, taCiau ir valstybinio — vieSojo
sektoriaus organizacijoms. Jos turi patenkinti visy suinteresuoty Saliy poreikius. Norédamos tai
igyvendinti, organizacijos pirmiausia turi nustatyti, kokios yra suinteresuotos Salys, i$siaiskinti ir
nuolat analizuoti juy reikalavimus ir pageidavimus, atsizvelgiant { tai, sugebéti tuos poreikius
patenkinti. Kokybés vadybos sistema (toliau — KVS) — tai novatoriskas budas igyvendinti
reformos planus. Ji padeda optimizuoti valdyma, pritaikant procesini poziiiri rezultatyviai ir
ekonomiSkai organizuoti muitinés veikla bei sukurti vidaus kontrolés sistema, atitinkancia
tarptautinius standartus. Tradiciné vadyba Siandien nepadeda iSsprgsti daugelio iSkilusiy

problemy — iStekliy trikumo, ilguy biurokratiniy sprendimuy, klienty (iSoriniy ir vidiniy)
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nepasitenkinimo, nuolatinio ,,gaisry gesinimo*. Tad désninga, kad Lietuvos Respublikos
muitinés veiklos strategijoje 2005 — 2007 metams (toliau — Strategija) vienas i§ uzdaviniy —
modernizuoti Lietuvos muitinés valdyma, perimant geriausigja uzsienio valstybiy muitiniy
praktika, tobulinant vidaus kontrolés sistema bei diegiant Siuolaikinius kokybés vadybos
metodus. Siai nuostatai realizuoti buvo sudaryta Darbo grupé veiklos procesams nustatyti bei ju
apraSymui ir analizei koordinuoti. Muitinés departamento vadovybés sprendimu KVS Lietuvos
muitingje diegiama pagal LT EN ISO 9001:2000 (Zr. 2 prieda) standarto reikalavimus. Projekto
igyvendinimo reglamentu nustatyta, kad KVS diegiama keturiais etapais:

» parengiamieji darbai ir analizé;

» procesy aprasymas;

» KVS idiegimas ir procesy optimizavimas;

> stebésena ir koregavimas;

Kadangi nemazai Lietuvos muitinéje vykstanciu procesy yra labai glaudziai susij¢ su
kitose Lietuvos muitinés istaigose (Muitinés departamente, teritorinés muitinése ir kt.)
vykstanciais procesais arba yra pastarosiose istaigose vykstanciy procesy tasa, todél norint
sulaukti maksimaliy rezultaty i§ KVS diegimo ne tik Lietuvos muitinés vieSojo administravimo
veiklose, bet ir Lietuvos muitinés teikiamy paslaugu srityse (kurios nepriklauso Muitinés
departamento kompetencijai) yra numatytas tolesnis LT EN ISO 9001:2000 kokybés standarto
diegimas teritorinése muitinése. Sékmingam KVS diegimui Lietuvos muitinéje biitina laikytis
pagrindiniy projekto igyvendinimo kriterijy: tiksly apibrézimo ir plano sudarymo, jo vykdymo
priezitros, eigos analizés ir palyginimas su tuo, kas turéjo vykti pagal plang bei atlikti
pakeitimus nes¢kmés atveju.

Visuomengje vyksta nuolatiniai pokyciai, intensyvi mokslo ir technikos pazanga,
lpareigoja demokratizuoti ir humanizuoti gyvenimo biida, skatina jos modernizavimo
tendencijas. Salies bei jvairiy organizacijy vadovai jpareigoti diegti vadybos inovacijas: taikyti
naujas organizacines formas, keisti senus nelanksc¢ius metodus naujais. Nauja kokybé suvokiama
dviem aspektais: technologiniu ir vadybiniu (administraciniu). Tinkamas ju derinys igyvendina
vies$ojo administravimo modernizacijos liikkesCius. Tarnyby vidaus administravimo nejmanoma
detaliai reglamentuoti istatymais, todél svarbu pakankamai taikyti Siuolaikinés personalo
vadybos elementus. Pareigiinams turéty biiti suteikta kiek galima platesné diskrecija, kad galéty
profesionalai, taikant naujaja vadyba, sprgsti tarnybines problemas. Grieztai nustatytos teisés ir

pareigos lemia pareigiino statuso uzdaruma, dél to gali biiti patiriamas asmeninis nesaugumas.

25



Kaip atsvara Siam nesaugumui turi funkcionuoti tinkama socialiniy garantijy, motyvacijos,

vertinimo sistemos, paremtos tarnavimo visuomenei vertybémis bei filosofija.
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3. PAREIGUNU MOTYVACIJA, SIEKIANT TEISIU IR PAREIGU DARNOS

Zodis ,motyvacija* kilgs 1§ lotynisko zodzio ,,morere” — judinti, skatinti. ,,Motyvacija —
tai veiksmy bei elgesio skatinimas, vykstantis Zzmogaus psichikoje ” [3, p. 225]. Jos branduolys —
kryptingumas ir verZlumas. Be ju neimanoma jokia konstruktyvi veikla, pasirinkimas ar
apsisprendimas. Motyvas — tai, kas atsispindi Zzmogaus psichikoje vaizdo ar minties pavidalu ir
nukreipia jo elgesi taip, kad biity patenkintas konkretus poreikis [3, p. 226]. Ju gali buti daug ir
priestaringy. D¢l to patiriamas vidinis konfliktas, kuris atspindi prieStaravimus tarp leidziamo ir
draudZiamo elgesio, teisés ir pareigos. Apsisprendima nulemia tai, koks motyvas nugali. Tai
priklauso nuo konkre€ios asmenybés brandumo — vertybiniy nuostaty, idealy, isitikinimy, valios,
kolektyvo elgesio.

Valstybés tarnautojo statusas demokratingje visuomené¢je apibiidinamas kaip rySys tarp
pareigy, teisiy ir jy jgyvendinimo. Pareigiinai turi buti atsakingi uz jiems patikéty valstybés
funkcijy igyvendinima. Uz tai jie atsako asmeniskai, tod¢l ypa¢ svarbus juy autonomiSkumas.
PrieSingu atveju, sprendziant kilusias problemas, renkantis, kokias priemones tikslinga
panaudoti uzdaviniams jgyvendinti, nebus galima veikti lanksc¢iai, sudétinga deramai
prisitaikyti prie kylan¢iy aplinkos reikalavimy, kitaip tariant tinkamai tarnauti visuomenei.
Patiriamas vidinis konfliktas itakoja pareigy atlikimo kokybe, mazina viding motyvacija, gali
susidaryti netinkamas ijspudis apie tarnybos profesionaluma. Todél ypac¢ svarbu daug démesio
skirti pareigliny motyvacijai bei paskatoms savo funkcijas atlikti profesionaliai, kiirybingai,

nevengiant asmeninés atsakomybés.

3.1. Pareigiiny motyvacija

Strategijai igyvendinti svarbu auks$tos kvalifikacijos ir turintys stipria veiklos
motyvacija zmongs, ypa¢ auksciausiame administracijos lygmenyje. Formaliai problema susijusi
su didinancios motyvacija sistemos skatinimo kiirimu. Neformalus problemos aspektas susijgs su
vadovavimu ir kultira. ,,Asmens darbingumas didéja vadovui ir kolektyvui pripazinus bei
teigiamai jvertinus jo veiklos rezultatus — jauciasi reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam
malonu, ir ateityje tikédamasis tokio pat atlyginimo, elgsis analogiSkai arba sieks dirbti dar
geriau” [15, p. 142].

Bet kokio elgesio pradzia yra poreikis, o poreikiai yra orientuoti i tiksla, kurie gali biti
tiesioginiai ir tarpiski. ,Zmogaus elgesi galima aiskinti tiesioginémis arba tolesnémis,

tarpiSkomis priezastimis” [36, p. 19]. Humanistinés psichologijos pradininko Abrahamo Maslow
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(1908-1970) teorijos vaizdziai atskleidZzia humanistiné asmenybés samprata: Zmogaus galias ir
pasaulio suvokima asmens (o ne tyréjo) akimis.

A. Maslow teorija teigia, kad egzistuoja penki poreikiai:

SaviraiSkos |
| Pagarbos |
| Socialiniai |
| Saugumo |
| Fiziologiniai |

1 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija [9, p. 70]

A. Maslow kelé mintj, kad motyvus sudaro poreikiy hierarchija. Kai patenkinami
fiziologiniai poreikiai, ima riipéti asmeninis saugumas; po to, siekiama meilés, pajutus savaja
vertg, siekiama saviraiSkos [28, p. 488].

Si teorija paaikina, kad veikti skatina poreikiai, todél batina motyvuoti vadovus ir
darbuotojus — taip jie dalyvauja igyvendinant organizacijos tikslus. Pazymeétina, kad laikui
bégant ,,vadovy ir darbuotoju poreikiai keiiasi, tod¢l jiems motyvuoti prireikia jvairesniy
ekonominiy ir moraliniy sverty” [2, p. 129].

Maslow nurodyti poreikiai gali biiti tenkinami darbo organizacijoje tokiu budu:

1. Fiziologiniai — pakankamas uzmokestis, maitinimas, geros darbo salygos, poilsio
patalpos ir kt.

2. Saugumo — pasalpos, pensijos, papildomas uzmokestis, rlpinantis dirbanciyjy
vaikais, sveikata ir kt.

3. Socialiniai — muzikinés pertraukelés, sporto varzybos, iSvykos ir Sventés, referentiniy
grupiy sudarymas ir t.t.

4. Pagarbos — autonomija, atsakomybé, prestizas, moralinis skatinmas,
pripazinimas ir kt.

5. Saviraiskos — pasaukimas, autoritetas, kompetencija, karjera ir kt.

Esminis momentas — nepatenkinus Zemesniyju poreikiy, iskils sunkumy tenkinant
auksStesniuosius. Vadovai privalo suvokti, kad vidiné motyvacija biidinga ne visiems
darbuotojams. Organizacijose dirba Zzmoniy, kuriy pagrindinés motyvavimo priemonés — didelis
darbo uzmokestis ir geros darbo salygos. ,,Klaidingas supratimas, kas motyvuoja viena ar kita
darbuotoja, gali tapti nesekmingo darbo priezastimi” [2, p .126]. Norint sukurti veiksminga
motyvavimo sistema organizacijoje, neuztenka darbuotoju skatinimui naudoti atskiras
motyvavimo priemones. Jos turi sudaryti vieninga sistema, apimancia ir jungiancia visus
pagrindinius personalo motyvavimo aspektus. Zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly tik
tuomet, jeigu bus isitiking, kad patenkins savo poreikius bei interesus. P Zakarevicius sitilo
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personalo motyvavimo sistema, pateikdamas motyvavimo sistemos elementus, jis nurodo
kryptis, kurios turéty biiti vystomos Lietuvos imonése bei organizacijose:

1. Turi biiti sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz darba sistema. Tokios
sistemos sukiirimo pagrinda imonése sudaro objektyvus darby bei asmeninio indélio jvertinimas.

2. Lygiagreciai sukurta efektyvi personalo profesinio augimo ir ugdymo sistema,
leidzianti pripazinti darbuotoju nuopelnus, sudarant salygas plétoti sugeb¢jimus organizacijoje ir
uztikrinant galimybg kilti karjeros laiptais.

3. Darbuotojams turi biti ,,sudarytos salygos dirbti idomuy, atsakinga darba, atitinkanti
ju sugeb¢jimus bei polinkius. Tam reikia sukurti darbuotojy itraukimo i sprendimy priémimo
atsakomybés ir jgaliojimy delegavimo mechanizma” [46, p. 256].

Statutiniy valstybés tarnybu motyvavimo priemonés numatytos atitinkamuy tarnybu
statutuose, Valstybés tarnybos istatyme. Muitinés pareiglinus skatina juos i tarnyba priéme
asmenys. Muitinés departamento direktorius gali skatinti visus muitinés pareigiinus, o $i skatina
finansy ministras. Pareiglinai gali buti apdovanojami kity valstybiyu muitinés darbuotoju
apdovanojimais ir pasizyméjimo zenklais. Apie gautus paskatinimus ir valstybés apdovanojimus
iraSoma | asmens byla ir pazymima Valstybés tarnautojy registre [39, 30 str.]. Muitinés
pareigiinams, kaip paskatinimo priemoné mokami priedai uz tarnybos Lietuvos valstybei staza,
kvalifikacing kategorija ir pareigini laipsni. Priedy ir priemoky suma negali virSyti 70
pareiginés algos. Prieda uz tarnybos staza sudaro 3  pareiginés algos uz kiekvienus trejus
tarnybos Lietuvos valstybei metus. Si suma negali vir$yti 30  pareiginés algos. Priedas uz tredia
kvalifikacing kategorija sudaro 10 , uz antra kvalifikacing kategorija — 20 , uz pirma
kvalifikacing kategorija — 30  [39, 47 str.] Muitinés pareigiinams nustatomi priedai uz
pareiginius laipsnius [38, 48 str.]. Jie apskaic¢iuojami pagal Vyriausybés patvirtintus 2007 01 01
bazinio dydzio koeficientus. Koeficienty dydis priklauso nuo einamy pareigy ir siekia nuo 0,3 iki
1 bazinio dydzio [38, 48 str.]. Motyvavimo priemoniy numatyty statutuose pakankamai daug,
taCiau taikymo galimybés daznai apribotos nesant subalansuoto 1€Sy paskirstymo. Tarnybas
finansuoja valstybé¢ - tai grieztai reglamentuota jstatymais, dél to pinigai negali buti pagrindinis
motyvatorius. Mokslinéje literatiiroje rekomenduojama motyvacija didinti gerinant darbo salygas
— fizine, psichologiné aplinka, lengvatos, draudimai, lankstus darbo grafikas bei daZniau naudoti
augimo ir pripazinimo metodus — rekomendacija paaukstinti, padékos rastas, skatinti kelti
kvalifikacija, mokytis naujoviy — moralin¢ darbuotojy paskata.

Jei motyvacija — veiksniy, sukelian¢iy, nukreipianciy ir palaikan¢iy vadovo elgesi

kryptis, tai motyvavimas — valdymo procesas, reiSkiantis poveiki darbuotoju elgesiui. Taciau
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motyvuoti gali ne tik teigiami dalykai, bet ir neigiami. Pageidaujamo elgesio formavimo sankcijy

lentelé Lietuvos muitinéje:

2 lentelé Paskaty ir nuobaudy sistema pagal Statuto [39] 30-40 straipsnius
PASKATA

NUOBAUDA

GALIOJIMAS

1. Padéka; 1. pastaba lengvas Ne maziau kaip 6 ménesiai
2. piniginé premija 2. papeikimas; vidutinis Ne maziau 1 metai
3. vardiné dovana; 3. grieztas papeikimas; Ne maziau 1 metai
4. Apdovanoti Lietuvos 4. pareiginés algos Ne maziaul metai
muitinés garbés zenklu ~ sumazinimas nuo 1 iki
ir fraSymu | Lietuvos 3 ménesiy, bet ne
muitinés garbés knyga daugiau kaip 30
procenty;
5. Uz ypaé didelius 5. pareiginés algos Sunkus Ne maziau kaip 2 metai.

Ne maziau kaip 2 metai ir

nuopelnus Lietuvos sumazinimas nuo 1 iki

atgal negrazinamas

Respublikai pareigiinai 3 ménesiuy, bet ne

gali biti daugiau kaip 30
rekomenduojami procenty;
valstybés ar tarptautiniy
organizacijy

apdovanojimui gauti
6. perkélimas |

zemesnes pareigas;
7. atleidimas i$

tarnybos.
Nuobauda — neigiamo elgesio padarinys, raginantis susilaikyti nuo nepageidaujamy

veiksmuy. I$ 2 lentelés matyti, kad nuobaudy skaicius didesnis. Tikimybé, kad nubaus didesné,
todél pareigiinas, atsakingiau vykdys pareigas. Taciau viesai paskelbty duomenuy, kiek statutiniy
pareigiiny ir kaip daznai buvo paskatinta ar nubausta néra.

Motyvacija — vienas i§ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus.
Remiantis Siuolaikiniy i$sivys¢iusiy Saliy patirtimi (ISO modelis), galima teigti, kad juy veiklos
s¢kme daznai lemia sugeb¢jimas tinkamai pasinaudoti darbuotojy turimomis ziniomis, kvalifikacija,
atskleisti ir ugdyti ju potenciala. Organizacijose, kuriose laikomasi tokio pozitrio, personalo
motyvavimas tampa dalimi bendros ju veiklos strategijos, siekiant suvienyti darbuotojus ir nukreipti
ju pastangas bendry tiksly siekimui. Norint sukurti veiksminga motyvavimo sistema organizacijoje,
neuztenka darbuotoju skatinimui naudoti atskiras ar epizodines motyvavimo priemones. Jos turi sudaryti

vieninga sistema, apimancia ir jungiancia visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus.
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3.2. Teisiy ir pareigy darnos aspektai — savokos analizeé.

Valstyb¢, atstovaudama Zmogaus ir visuomenés poreikius, per atitinkamus socialinius
darinius jgyvendina tam tikras funkcijas. Mokslinéje literatiiroje daZniausiai iSskiriamos
ekonoming, politing, socialiné bei kulturiné funkcijos [13, p. 16]. Konstitucijoje yra itvirtintos i§
anksto visuomenés ar valstybés suteiktas leidimas igyti istatyme nurodyta teis¢. Kartu nustatoma
pareiga, kad asmens pareigy vykdymu igyta subjektin¢ teisé¢ bus pripaZistama valstybés ir
ginama istatymo. Dabartinés lietuviy kalbos zodyne viena i§ teisés savoky reikSmiy — tai
teisingumo sampratos nustatoma laisve, galimybé ka daryti, o pareiga — biitinas pagal istatyma,
paproti, dorove veiksmas [5, 837; 502]. Pasak A VaiSvilos, teisiy ir pareigy pusiausvyra sukuria
pacia visuomeng kaip interesais susiprieSinusiy individy sugyvenimo realybg ir kartu tik
visuomenéje $i pusiausvyra turi prasmeés [43, p. 100]. Zmonés gali taikiai kartu gyventi tik kai
pakliista savo paciy sudarytai sutar¢iai, nustatan¢iai kiekvienam teisiy ir pareigy pusiausvyra. Si
vienové apsaugo individa nuo vergavimo visuomenei (pareigy absoliutinimo), o visuomeng —
nuo konkretaus individo agresijos (teisiy suabsoliutinimo). Teisés, atskirtos nuo pareigy, virsta
privilegijomis, o pareigos, atskirtos nuo teisés, — prievolémis (pavergimu)[43, p. 99]. Statutiniy
tarnyby veikla yra orientuota | demokratiniy, humanistiniy bei socialiniy vertybiy saugojima, ju
palaikyma. Siekiant uztikrinti derama valstybés funkcijy vykdyma, pareigiinai, igyvendinantys
jiems pavestus jgaliojimus, neturi patirti teisiy ir pareigy dermeés konflikto. Atstovaudami bei
gindami Salies interesus, kartu patys turi jausti pareiga turimus jgaliojimus igyvendinti
atsakingai. Tai ypa¢ svarbu, nes pasak A VaiSvilos, ,Demokratin¢je visuomengje teisé
neegzistuoja kitaip, kaip tik teisiy ir pareigy vienovés pavidalu, ir ta vienové yra ne teisés
principas,o pati Siuolaikinés teisés esme* [43, p. 104].

Zvelgiant i3 §iy dieny perspektyvy teisiy ir pareigy dermés problema isryskéja tada, kai
bandoma nustatyti riba tarp valstybés ir atskiro individo. Nuo pat valstybés atsiradimo laiky
istorijoje susiformavo dvi valstybés valdymo tradicijos: demokratiné ir autokratiné.
Demokratinis modelis siejamas su vakary FEuropos valstybiy valdymo formomis, o
autokratiSkasis, dar vadinamas bizantiSkuoju, siejamas su valdymo modeliu, taikytu Rusijoje.
Lietuva ilga laika buvo priklausoma carinei, véliau soviety Rusijai, todél ilga laika buvo jos
valdymo tradicijos tesé¢ja. Temos nagrinéjamos pareigy ir teisiy darnos problemos mums yra
palyginti naujos, sietinos su Vakary Europos valstybiu administravimo suvokimu. Po ilgo
priklausomybés laikotarpio tai perimti néra paprasta, susiduriame su autoritarinio rézimo
paveldu. Atgavus tautos, valstybés laisve, reikia laiko bei pastangy, kad ir jos Zmogus tapty

laisvas. Pareigiinas vis dar nesuvokiamas kaip visavertis pilietis, galintis turéti subjektiniy teisiy.
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IS to kyla daug problemuy: nesugeb¢jimas parengti veiklos strategijas, ,,adekvaciai vertinti
valstybés funkcijy dinamika® [13, p. 13]. Sias problemas reikia spresti, kad galétume jgyvendinti

valstybés modernizavimo liikes¢ius, spartéty pilietinés visuomenés augimas.

3.3 Teisiy ir pareigy santykio problema

Kiekvienos valstybinés institucijos tarnybinéje veikloje salygiskai galima iSskirti 3
elementus;

» Tvarka, sureguliuota jstatymais, kurie apibrézia tarnavimo valstybei visuomenei
pagrindus

» Specifini administravimo objekta — valstybés institucijy, ju tarnautojuy organizaciniai,
funkciniai santykiai.

» Valstybés priskirtas priemones veikti valdymo objekta.

Nuo seny laiky statutiniy tarnyby vidaus administravimas yra laikomas administracinés
teisés dalimi. Labai svarbu reglamentuoti tarnautojy atsakomybe, numatyti teisines sankcijas,
taCiau daznai yra painiojamos savokos “valstybés tarnyba” ir “kariuomen¢”. Valstybés tarnyba —
tai ne kariuomené, kur duoti nurodymai nesvarstomi, o vykdomi. Statutinés tarnybos atlieka
socialin] vaidmenj — teikia savita pagalba visuomenei. Statutinis pareigiinas yra valstybés
tarnautojas, savanoriskai prisiémegs papildomas ir sudétingesnes pareigas zmogui, bendruomenei
ir valstybei. Atliekamo darbo ypatumai, pabrézia biitinybe pareigiinui suteikti pasirinkti veiksmy
laisve.

Nagrinéjant teisiy ir pareigy dermg, galima i8skirti keleta probleminiy aspekty:

1. Statutiniai pareigiinai savo veikla ne tik saugo tam tikras socialines visuomenines vertybes, bet
ir gina institucijos reputacija. Pagal laipsni pareigiiny, virSininky nurodymy ar jsakymy
vykdymas yra iteisintas pareigybinése instrukcijose, kur paprastai paskutinis punktas skelbia:
,»vykdyti ir kitus vir§ininko nurodymus®. Pareigiinas privalo atsisakyti vykdyti nurodyma, kuris,
jo manymu, priestarauja istatymui ir apie tai informuoti aukStesniuosius pareigiinus. Problema —
kaip vertinti pareigiing, atsisakiusi vykdyti, jo manymu, istatymui prieStaraujancia uzduoti:
nekompetensija ar profesionalumo stoka? Ir kas uz tai prisiims atsakomybg: ar toki isakyma
davgs pareigiinas ar to {sakymo vykdytojas?

2. ,,Hierarchinio pavaldumo klausimai sprendziami atsakomybes, veiklos ir bendradarbiavimo
kriterijais* [13, p. 116]. Bendravimo ypatumus lemia pareiginams pavesty funkcijy

igyvendinimas. Funkcijos apibrézia juy veiklos specifika. Nustatant teisiy ir pareiguy darna turi
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biiti atsizvelgiama { tai, kokias funkcijas pareiglinui tenka vykdyti, su kokias sunkumais,
priesgyna susiduriama vykdant jgaliojimus. Laikmetis i§ miisy visy pareikalavo naujos darby
atlikimo kokybes, kas salygoja nuolatini tobul¢jima, kvalifikacijos kélimo biitinybg. Muitinés
pareiglinai — ne iSimtis. Muitinés mokymo centre organizuojami kursai, seminarai. Problema —
kaip daznai pareigiinui yra sudaroma galimybe¢ iSvykti { pageidaujamus kursus ar mokymus.
Nuolat truksta zmoniy, sunku tinkamai organizuoti darbo procesa, likusiems tenka didziulis
darbo kriivis. Pareigiinas turi biti profesionalas, bet kada jam juo tapti? Kas Sioje situacijoje yra
kaltas: virSininkas, kuris nemoka organizuoti darbo, ar pareigiinas, kuris laiku negavo reikiamy
Ziniy, padaré klaidy, prasidéjo tarnybinis tyrimas, po kurio seka atitinkama sankcija?

3. Pareigiiny veiklos pagrindas — bendravimas ir bendradarbiavimas. Si nuostata turi vienodai
galioti administruojant vidaus santykius. Pareigiinus i§ bendruomenés tarpo iSskiria uniformos
dévejimas. Jos devejimo nuostatos taitkomos ne visiems statutiniams pareiglinams — pareigiinai
dirbantys ne poste, o teritorinés muitinés skyriuje, gali tarnybos metu nedévéti uniformos.
Problema — kodél yra leidziami tokie skirtumai, dél kuriy pareigiinai jauciasi suskirstyti | tam
tikrus lygius? D¢l uniformos déveéjimo taisykliy pazeidimy taikomos drausminés sankcijos:
dévint uniforma draudZiama pietauti kavinéje, moterims ribojamas papuosaly kiekis, nestis
prekybos centry maiselius ir kt. Sios sankcijos niekada nebus pritaikytos nuo uniformos
dévéjimo atleistiems pareiglinams. D¢l tokiy nuostaty dar labiau iSrySkinamas hierarchinis
pavaldumas, neretai keliantis problemas konstruktyviam vairiy lygiy pareigiiny
bendradarbiavimui.

4. Visy lygiy statutiniai pareigiinai negali uzsiimti tokia veikla, kuri trukdyty eiti savo pareigas ir
dél to buty diskredituotas pareigiino vardas. Statutiniams pareigiinams ilga laika nebuvo leista
uzsiimti jokia kita papildoma veikla, siekiant gauti papildomy pajamuy. Tik po Konstitucinio
teismo 2004 12 13 [18] iSaiskinimo, Sis apribojimas buvo pakeistas — buvo leista uzsiimti
papildoma veikla, apie ja informavus tiesiogini ar personalo vadova. Tokie apribojimai
netaikomi darbuotojams dirbantiems pagal sutarti. Tai jautrus klausimas dél galimai
neproporcingo pareigiino laisviy suvarzymo, prieStaraujantis demokratijos principams,
nepagristam Zmogaus teisiy apribojimui.

5. Pareigy ir teisiy darnos klausimas yra susijgs su asmens naudos siekiu. Atlikdamas sudétingas
pareigas, pareigiinas kartu siekia igyvendinti savo gerovés kiirima. Pareiglino vidinis
nusiteikimas negali biti suprieSintas su zmogiskaja prigimtimi — pasiripinti savimi. Jeigu yra
nepripazistamas zmogiSkoksios prigimties niuansas, tai yra kuriami ne lygiateisiai, o pavaldumo
ir paklusnumo institucijai santykiai. Ta puikiai iliustruoja 2005 — 2006 metais vyke pareigiiny

nepaklusnumo akcijos, siekiant atgauti neiSmokéta algos dali. ,,Vyriausybei suteikta teisé
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poistatyminiais aktais nustatyti minimaliaja ménesing alga ir kartu reguliuoti pareiginés algos bei
viso darbo uzmokescio dydi menkina Valstybés tarnybos istatymo tiksly — uztikrinti valstybés
tarnautojy teises ir socialing sauga — realizavimo galimybes” [45, p. 93]. Kodél pareiginai,
turintys pareiga uztikrinti kity saugy gyvenima, patys yra daznai istatymo menkai arba visai
neginami?

6. Paskaty sistema — priemoné ikvépti pareigiinus saziningai dirbti. Ji palaikoma kuriant tradicing
pakoping rangy sistema, kas nebiidinga tarnautojams, dirbantiems pagal sutarti. Si salyga nustato
tam tikry klic¢iy, siekiant aukStesniy pareigy. Pareiginams, norintiems uzimti aukStesnes
pareigas, keliami {vairis reikalavimai, kurie paremti tarnybinés veiklos vertinimo iSvadomis. Jau
kuris laikas netyla diskusijos dél vertinimo kriterijy interpretavimo galimybiuy, objektyvumo
stokos. Reikia pripaZinti, kad siekiant karjeros, daug kas priklauso nuo aukStesniyjy pareigiiny
poziiirio | konkrety pavaldini. Sia situacija reikéty taisyti nedelsiant.

Statutiné institucija suprantama, kaip Zmoniy bendruomené, prisiémusi vykdyti
konkrecias pareigas visuomenés interesams uztikrinti. Pareigy ir teisiy vientisumo uZztikrinimas
yra sudétingas uzdavinys. Ar zmogus, stodamas statutinén tarnybon, gali prarasti savo, kaip
asmens teises, o pareigy vykdymas gali tapti prievole? ,Individo pareigos turi atsirasti ne i$
institucijos prievartos, o i§ paties vidinio nusiteikimo pasirinktai tarnybai, savanoriSkai prisiimti
tarnybos keliamus reikalavimus® [13, p. 118]. Teisiy ir pareigy dermés problematika skatina
pareigiinus gilinti ne tik profesines zinias, bet ir pasidométi moksline literatira, ES valstybiy

patirtimi — tai padéty rasti iSeitis 1§ susidariusiy kebliy situacijy, tai pagreitinty reikalingy

pertvarky vykdyma.
3.4. Teisy ir pareigy proporcingumo problema,
nustatant bendruosius ir specialiuosius reikalavimus
Lietuvos muitinés pareigiiny pareigybiy kvalifikaciniai reikalavimai — svarbus

instrumentas, kuriuo remiantis asmenys atrenkami ir priimami { tarnyba, pareiginai skiriami {
aukstesnes pareigas. Kvalifikaciniai reikalavimai sudaro sistema [39, 6; 7 str.]:
1. Bendrieji;
2. Specialieji (jie yra nustatyti konkreéios pareigybés apraSyme ):
Pagrindinius, ka turi Zinoti bei mokéti kiekvienas pareigiinas, nepriklausomai nuo
pareigy atlikimo vietos;
Papildomus (padalinio pozitriu individualius reikalavimus). Jie detaliau apibrézia

reikalavimus atsizvelgiant | konkretaus posto specifika. Priklausomai nuo posto
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veiklos specifikos, pareigiiny darbas labai skiriasi: kas viename poste laikoma
nuolatine funkcija, kitame jos gali nebiiti [12, p. 32 — 46].

Bendrieji muitinés pareigiiny kvalifikaciniai reikalavimai [39, 6 str.] — lietuviy kalbos
mokéjimas, Lietuvos pilietybé, amziaus cenzas, atitinkamas iSsilavinimas, sveikatos lygis,
nepriekaiStinga reputacija, reikalavimas neturéti teistumo, pateikti dokumentus apie atlikta
privalomaja prading karo tarnyba ar atleidima nuo jos. Reikia atkreipti démesi { tai, kad priimant
tarnautojus 1 valstybés paslaugy tarnybas (pvz.: angly kalbos mokytojas) ne visada taikomas
reikalavimas biiti net Lietuvos Respublikos pilieciu.

Specialieji arba papildomi — nustatomi aprasant pareigybes. Pareigybés aprasyme keliami
reikalavimai, apibrézia profesing kompetencija, praktinés patirties biitinybe, einant konkrecias
pareigas, geb¢jimy sudétingumo lygj, keliamiems reikalavimams, numatytoms funkcijoms
atlikti. Sie reikalavimai yra ypa¢ svarbiis norint pakilti { auk3tesnj karjeros lygi. Atsizvelgiant i
reikalavimus biitina pabrézti, jog pareigybiy ir karjeros lygiy diferenciacija turi biiti atliekama
atsizvelgiant ir { ziniy lygi. Pavyzdziui, inspektoriaus ir vyresniojo inspektoriaus pareigos i$
pareigybiy apraSymuy skirtumai gali neiSryskéti. Jie iSrySkéja tik atsizvelgiant | konkrec¢iy asmeny
ziniy ir kvalifikacijos lygi. Skirtingy lygiy bei kategoriju pareiglinams istatymas numato
diferensijuotus reikalvimus, pvz.: turéti specialy iSsilavinima, turéti konkreios srities:
vadovavimo ar praktinés patirties, turéti tam tikry gebéjimy lygi. Taciau Lietuvos muitinés posto
inspektoriaus pareigybé funkciniu pozitiriu gali buti apibrézta dvejopai. Pirmuoju atveju
inspektorius atlieka pareigybés apraSyme numatytas funkcijas ir jokiais atvejais negali pavaduoti
vyresniojo inspektoriaus bei atlikti jo funkciju (pvz., numatant pavadavimo iSskirtiniais atvejais
funkcija), nes Siu dviejy pareigybiy atsakomybé, karjeros lygiai, kvalifikaciniai reikalavimai,
atlickamos funkcijos ir kiti kriterijai skiriasi. Bet daznai muitiné€s posto veikloje, kai poste néra
auksStesnio lygio (vyresniojo inspektoriaus) pareigiiny, iSkyla pavadavimo ir funkcijy
operatyvaus atlikimo problema. Tod¢l atsizvelgiant { tai (antruoju atveju) — inspektorius gali ir
privalo pavaduoti vyresniji inspektoriy (pareigybés apraSyme numatant pavadavimo isskirtiniais
atvejais funkcija). Tokiu atveju pareigybiu apraSymai turi biiti labai lankstiis, o pareigos
apibréztos abstrak¢iai, per daug nedetalizuojant funkeijy [8, p. 40].

Statutiniams pareigiinams taikomas reikalavimas nepriklausyti jokiai politinei partijai,
stojant | tarnyba narysté joje turi buti sustabdyta, draudziama ginant savo socialinius interesus
streikuoti, kas netaikoma nestatutiniams valstybés tarnautojams [38, 15 str.]. Muitinés
departamento generaliniam direktoriui, jo pavaduotojams, muitinés istaigy vadovams ir ju
pavaduotojams draudZiama biti jy vadovaujamy istaigy profesiniy sajungy nariais [38, 15 str.].

Drausmeés statutai ir kodeksai nustato pareigiinui reikalavimus ne tik tarnybos, bet ir laisvu nuo
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tarnybos metu — jpareigoja savo veiksmais nediskredituoti tarnybos prestizo. Eilinis pilietis gali
elgtis kaip nori, jei tokios jo veiklos nedraudzia istatymas, o pareigiino elgesi apibrézia
Istatymas.

Kai kurie apribojimai numatyti, siekiant wuzkirsti kelia galimiems tarnybos
piktnaudZiavimo atvejams, pareigiiny nusikalstamai veiklai. Muitinés pareigiinams draudZiama
muitinés posty teritorijoje tarnybos metu turéti alkoholiniy gérimy, didesng kaip 25 procenty
pareiginés algos bazinio dydzio piniguy suma (litais ir (arba) eurais), bet kokia suma uZsienio
valiuta (iSskyrus eurus), taip pat Muitinés departamento generalinio direktoriaus jsakymu
nustatyty rysio priemoniy, t.y. asmeniniy mobiliyjy telefony, tauriyjy metaly, brangakmeniy ir
kity tarnybos metu nereikalingu daikty [38, 15 str.]. Tokiy apribojimy nenumatyta dirbantiesiems
pagal sutartis.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad skirtumai tarp statutiniy ir valstybés tarnautojy
dirbanc¢iyjy pagal sutartis atlieckamy funkcijuy atZvilgiu néra tokie dideli. Jie labiau iSryskéja
nagrinéjant pareigiiny teisinj statusa. Suprantama, kad tam tikry ribojimy tikslas yra sudaryti kuo
palankesnes salygas tarnauti visuomenei, o pareigiinams, atliekantiems pavestas funkcijas,
nepiktnaudZziauti tarnybine padétimi. D¢l ju neatsakingo elgesio gali atsirasti zala valstybei, jos
stabilumui. Tam yra sukurta pareigliny vertinimo bei kontrolés procediros, kurios neleidzia

pazeisti pareigy ir teisiy pusiausvyros.

3.5. Pareigiiny vertinimas (atestacija)

Vienas i§ tradiciniy pareigiiny veiklos vertinimo budy — atestacija. Vertinti veikla,
nepriklausomai nuo to, kuo uzsiimame, reikia, nes [3, p. 235 — 240] :
1. Jeigu rezultatai nebuvo vertinami, negalima atskirti s€kmés nuo nesékmés;
2. Jeigu nematoma, ar darbas sékmingas, negalima uz ji ir atlyginti;
3. Jeigu neatlyginama uz sékmingai atlikta darba, veiklos motyvacija krinta, nes tuomet
tikriausiai yra vertinamas prastas darbas;
4. Jeigu nematyti s€¢kmés, negalima iS jos ir pasimokyti;
5. Jeigu negalime nustatyti prasty rezultaty, tuomet negalima jy ir pagerinti.

Personalo vertinimas yra svarbus kadry valdymo instrumentas. Svarbiausia personalo
objektyvaus vertinimo prielaida yra surasti tinkamus vertinimo Kriterijus, nes nuo vertinimo
pozymiy priklausys, ar teisingai yra ivertinti tiriamojo asmens pasiekimai. Tarnybinés veiklos
vertinimo paskirtis — patikrinti pareigiiny kvalifikacija, tinkamuma pareigoms ir ugdyti

pareigiiny profesionaluma. Pareigiiny veiksmai yra kasmet privalomai vertinami net nesant
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materialiems padariniams, tuo pagrindu gali biiti skiriamos drausminés sankcijos arba tarnybinés
paskatos. Nuo 2004 m. muitinés pareigiiny vertinimas atliekamas statutiniy komisijy (toliau
Komisija; ju tvarka bei salygas numato VTI 22 str.), nuo kuriy jvertinimo objektyvumo didzia
dalimi priklauso pareigiiny karjera, motyvai siekti aukStesniy profesiniy Ziniy. Muitinés
pareigiiny tarnybinés veiklos vertinimas atliekamas vadovaujantis Tarnybos Lietuvos
Respublikos muitingje statutu Tarnybos Lietuvos Respublikos muitingje Statuto igyvendinimo ir
patirtinimo istatymas [38] ir taisyklémis patvirtintomis finansy ministro jsakymu Nr. 1K-213
D€l muitinés pareigiiny tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos ir statutiniy komisijy darbo
tvarkos nustatymo” [16]. Prireikus Muitinés departamentas gali surengti Muitinés departamento,
atskiry muitinés istaigy ar ju struktiiriniy padaliniy pareigiiny neeilini tarnybinés veiklos
vertinima. Pavyzdingai atliekantys tarnybines pareigas pareigiinai gali biiti skatinami, o turintys
galiojancia tarnybing nuobauda, ne. Nuobaudai iSnykus, pareigiinas turi teis¢ siekti aukStesniy
pareigy. Muitinés departamento pareigiinus, muitinés staigy vadovus, ju pavaduotojus, muitinés
postu virSininkus skatina Muitinés departamento direktorius, likusius — muitinés istaigos vadovas
arba Muitinés departamento direktorius, o $i finansy ministras. Pareiglino paskatinimai ar
nuobaudos jrasomi i jo asmens byla ir Zymimi Valstybés tarnautojy registre. Tiesioginis vadovas
po vertinimo procediiros paraSo i§vada, kurioje apibiidinant muitinés pareigiino tarnybing veikla

naudojami Sie kriterijai:

1. muitinés pareigiino veiklos kriivis;

2. muitinés pareigiino veiklos kokyb¢;

3.  muitinés  pareigiino  atliekamy
uzduociy sudétingumas;

4. muitinés  pareigino  gebéjimas
panaudoti turimas Zinias ir igudZius
einant pareigybés apraSyme nustatytas

pareigas;

5. muitinés pareigiino bendravimo ir
bendradarbiavimo igudziai einant
pareigybés aprasyme nustatytas pareigas;
6. nurodomi paskutiniyjy mety muitinés
pareigino skatinimai ir galiojancios
tarnybinés nuobaudos;

7. kiti, tiesioginio vadovo nuomone,
bitini duomenys ar informacija apie

muitinés pareigiino tarnybing veikla. [16]

Daznai kyla daug diskusiju dél tiesioginio virSininko ivertinimo. Nuo vertinimo

priklauso ir karjeros kilimo galimybés bei pareiginés algos dydis. Vertinimas — sunkus procesas,

todél pasitaiko problemy ar klaidy Pagrindinés vertinimo problemas i$skyré Sveduy psichologas

P.Kortas [3, p. 240]:

1. Neéra aiSkis kriterijai, standartai arba jie nevienareikSmiskai interpretuojami:ar

tai pareigiino {forminty deklaracijy skaicius, suraSyty protokoly skaicius, puikus
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teisés akty iSmanymas, surastos kontrabandos, nepriekaiStingas tiesioginio
vir§ininko nurodymy vykdymas, ar kt.

2. Saliskumas, simpatijos — antipatijos, kurios vienokiu ar kitokiu laipsniu jtakoja
vertintoja.

3. Centristin¢ tendencija — visi vertinami vidutiniSkai, kad nereikéty dalyvauti
komisijoje, kuri patvirtinty arba pakeisty vertinima.

4. Perdétas atlaidumas arba grieZtumas — vien blogai ar vien gerai;

5. Aureolés efektas — vertinama pagal vieng kriteriju, pvz. suraSyty administracinés
teisés pazeidimy protokoly skaicius.

Negalima atmesti prielaidos, kad tiesioginis vadovas, nuolat dirbdamas kartu, gali
geriausiai apibudinti asmens tarnybing veikla, taciau, ar jis gali iSlikti neSaliSkas? Jei pavaldziy
pareiginy karjera priklauso nuo vieno asmens vertinimo, tai sudaro salygas daryti spaudima, gali
stabdyti kilima karjeros laiptais nejtikusiems pavaldiniams. D¢l to vertinimo procediirg reikety
tobulinti, papildant kriterijais - kolegu vertinimas, leidimas isivertint pa¢iam darbing veikla,
surenkant informacija i§ aptarnaujamos bendruomenés.

Tarnybinés veiklos vertinimo procedira prasideda i§ Komisijai pateiktos iSvados
nagrin¢jimo ir pokalbio, skirto jvertinti pareiglino teorines Zinias, reikalingas sékmingai eiti
nustatytas pareigas, praktinio darbo igiidziy lygi bei profesing kvalifikacija. Komisija turi
nustatyti, ar tiesioginis vadovas teisingai jvertino pareigiino tarnybing veikla. Jeigu Komisijos
darbe dalyvauja tiesioginis vadovas, gali biiti praSoma jo iSsamiau apibiidinti pareigiino
gebéjimus, pateikti jam klausimy, susijusiy su tarnybinés veiklos rezultatais. Pasibaigus
aptarimui, pirmininkas sitillo tarnybinés veiklos jvertinima ir praso Komisijos balsuoti.
Pirmininkas, turi atsizvelgti { komisijos nariy daugumos nuomong. Komisijos pirmininko
pasitilymas priimamas, jeigu uz ji balsavo posédyje dalyvavusiy statutinés komisijos nariy
dauguma. Balsams pasiskirs¢ius po lygiai, vertinimo rezultatus lemia Komisijos pirmininko
balsas. Komisija, siilydama muitinés pareigiing i pareigas priémusiam asmeniui suteikti muitinés
pareiginui kvalifikacing kategorija, turi nurodyti, kuri kvalifikaciné kategorija turi biiti jam
suteikta: treCia, antra ar pirma. [vertinusi muitinés pareigino tarnybing veikla, suraSoma iSvada,
su kuria vertinamas muitinés pareigiinas supazindinamas pasiraSytinai [16].

Muitinés pareigling { pareigas priémes asmuo, $io atveju darbdavys, igyvendindamas
statutinés komisijos pasitilymus, ne véliau kaip per 5 darbo dienas iSleidzia jsakyma apie
pareigiinams suteiktas kvalifikacines kategorijas, ar perkélima | aukStesnés kategorijos pareigas.
Istaigos vadovui statutinés komisijos sprendimas — suteikti muitinés pareigiinui aukStesng

kvalifikacing kategorija — privalomas. Muitinés pareigiinas, kurio tarnybing veikla statutiné
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komisija {vertino labai gerai, ji { pareigas priémusio asmens sprendimu gali biiti perkeltas i
auksStesnes (ne daugiau kaip dviem kategorijomis) pareigas, jeigu jis atitinka pareigybés
apraSyme nustatytus reikalavimus [39, 27 str.].

Valstybes tarnyboje vienas sunkiausiy uZzdaviniy — taikant Siuolaikinés personalo vadybos
principus teisingai motyvuoti darbuotojus, kad optimaliai pasinaudoti ZmogiSkaisiais iStekliais.
Nuo vertinimo rezultaty priklauso vidinis nusiteikimas — psichologiné motyvacija bei
materialinés paskatos dydis. Siuo metu egzistuojantis teisinis reguliavimas lemia nuolating
socialing {tampa pacioje valstybés tarnyboje, kadangi egzistuoja nelogiskas darbo uzmokescio
atotriikis tarp auk$c¢iausias ir Zemiausias pareigas uzimanciy pareigiiny. Tai turi neigiama poveiki
motyvacijai ivairiais aspektais. Galime daryti prielaida, kad ypac svarbu sutelkti ypatinga démesi
1 tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju sukonkretinima, pareigiiny kvalifikacijos kélimo

galimybes bei skatinimo efektyvuma.
3.6. Personalo valdymas: pareigiiny poZiiiris i vertinimo sistema
3.6.1. Tyrimo metodologija

Kiekvienos veiklos motyvacijai labai svarbus yra vertinimas. Nuo to, ar bisime jvertinti
ir kaip, priklauso asmens psichologinis komfortas, reputacija, itakoja darbo rezultatus, priklauso
materialiné nauda. Siekiant atskleisti pareigiinu poziiirj { esama paskaty sistema, buvo atlikta
apklausa. Tyrime panaudotas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné darbuotojy apklausa.

Anketiné apklausa — klausimy lapas apie analizuojama problema tam tikroms
zinioms surinkti. Klausimai pateikti siekiant iSrySkinti ir surinkti:

1. Bendrus statistinius duomenis;

2. Zinias apie esamas motyvavimo priemones bei ju naudojimo daznuma;

3. Pagrindinius veiksnius, kurie itakoja darbuotojy elgesio motyvacija.

4. Realius pasitlymus, kurie padéty spresti susidariusias darbuotoju elgesio modeliavimo
problemas (zr. 3 prieda).

Tyrimo trikumas — galima apklausos vedéjo itaka respondentams, iSlikgs
nerimas dél ju asmenybés nustatymo, dél skuboto anketos uzpildymo ne visi atsakymai
iSsamis. Anketos, paaiSkinus pildyma, platintos jvairiai:

1. Gave tiesioginio vadovo sutikima, tyréjas ateidavo i darbo vieta, kurioje sulauke
pertraukelés, darbuotojai uzpildydavo anketas.

2. Paliktas anketas uzpildydavo patys darbuotojai.
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Apklausos metu kilusios problemos:
1. Neigiamas nusistatymas dél vykdomos apklausos.
2. Didelis pareiginy darbo kriivis, dél ko daugelis respondenty nesutiko atsakyti ar
komentuoti anketos klausimuy.
3. D¢l skuboto anketos uZpildymo atsakymai yra neiSsamis, nepilni, kai kurie
klausimai liko visai neatsakyti.
4. Nerimas, kokiu tikslu vykdomas tyrimas ir kur bus panaudota gauta medziaga.
Buvo numatyta apklausti 50 — 100 pareigiiny. Pavyko apklausti 62 pareigiinus. D¢l
palyginus nedidelio respondenty skaiciaus, atlikto tyrimo rezultatai negali biiti traktuojami, kaip
patikimumo normos. Be to néra garantijos, jog tiriamieji atsaké saziningai. Taciau leidzia

pastebéti bendras tendencijas.

3.6.2. Personalo analizés duomenys

Tyrimo analizé pateikta anketos klausimu eilés tvarka. Apklausoje dalyvavo 62
Klaipédos teritorinés muitinés skyriy ir posto pareigiinai. IS jy: 34 moterys ir 28 vyrai (Zr. 2pav.).
Priklausymu vienai ar kitai ly¢iai noréta patyrinéti, ar nepasitaiko lytinés diskriminacijos atveju
vertinant pareigiinus, kylant karjeros laiptais. Sio klausimo i§vados pakomentuotos tolimesnéje

tyrimo analizéje.

O Moterys
Vyrai

45% O Vyrai
Moterys
55%

2 pav. Pareigtiny lytis.

Atsakymy duomenis palyginus su ankstesniais duomenimis, matoma, kad vyry mazéja.
Pagal statistinius duomenis (2000m. mot. — 53,2%, vyr. — 46,8%; 2002 mot. — 53,3%, vyr. —
46,7%; 2006 m. mot. — 53,4%, vyr. — 46,6%; 2007m. mot. — 53,4%; vyr. — 46,6%) [52] Lietuvoje
vyry maziau nei motery, taip pat ju maziau ir turinCiy aukstaji universitetini i$silavinima
reikalinga tarnybai. Be to Lietuvoje vyras — nuo seno laikomas Seimos maitintoju, todél,
neatmestina prielaida, kad sitiloma valstybés tarnybos alga yra nepakankama.

Siekiant atskleisti respondenty poziliriy i nagrinéjamy problemy ivairove, jie buvo

suskirstyti i grupes pagal turima tarnybinij staza (zr.3 pav.).
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Respondenty grupés pagal tarnybos staza

Grupés Skaicius
Iki 5 mety 4
5-8 metai 18
9-13 mety 22
14-16mety 18

3 pav. Pareigliny tarnybinis stazas.

Tarnybos stazas muitinéje laikas — nuo 1 m. iki 16 m., dirba jvairios darbo patirties
turintys pareigiinai. Siekimas biti paskatintu ar mokéjimas apginti save gali biti apibréztas tam
tikroje skaléje: pradedant darbuotoju, kuris yra ka tik pradéjes dirbti ir néra gerai susipazings su
viena ar kita sritimi ir baigiant ekspertu, kuris yra pripaZintas kolegu kaip ypatingai gerai
iSmanantis tam tikra sriti. Plati stazo skal¢ leidzia iSskirti skirtingus pareigiiny poziiirius 1
skatinimo tarnyboje poreiki. Personalo analizés duomenys rodo, kad naujai priimty (jauny)
zmoniy labai mazai. Valstybés tarnyba néra populiari jaunimo tarpe. Priezastys: prastas valstybés
tarnybos ivaizdis, ribotos tarnautojy materialinio motyvavimo galimybés, menkos darbo
uzmokescio didéjimo ir karjeros galimybés. Neigiamos itakos turi gyventojuy, o kartu ir valstybés
tarnautojy, senéjimas, didéjanti migracija, mazéjantis dirbanciyju skaicius.

Valstybés tarnybos valdymas i§ esmés yra hierarchinis. Pagal uzimama vieta valdymo
hierarchijoje pareiginus muitinés sistemoje iprasta skirstyti | aukSc¢iausias, vidutinigsias ir
zemiausias grandis. Pirminés grandies pareigiinai — skyriy ir posty inspektoriai, vyresnieji ir
vyriausieji inspektoriai. Vidurinés — posty, skyriy, pamainy virSininkai. AukStesniosios —
teritoriniy muitiniy virSininkai, ju pavaduotojai. Auksciausios grandies — departamenty vadovai,
ju pavaduotojai. Apklausos dalyviai — vidurinés ir pirminés grandies pareiginai. Apklausoje

dalyvavusiy pareigiiny tarnybiniai laipsniai (zr. 4 pav.):

Pareigos Apklaustyjy skaicius
Posto virSininkas 1
Posto virSininko pavaduotojas 1
Pamainos virSininkas 4
Vyriausiasis inspektorius 5
Vyresnysis inspektorius 20
Inspektorius 31

4 pav. Pareigiiny pareiginiai laipsniai.

IS anketos atsakymuy galima pastebéti, jog tiek pirmings, tiek vidurinés grandies
pareigiinams aktualios tos pacios problemos: tinkamas atliekamy pareigy ivertinimas bei
motyvacings sistemos trilkumas, kurie itakoja ir skatina nusivylima tarnyba, riboja pareigiiny
karjeros perspektyvas, mazina darbo kokybg, pasitenkinima atliekamomis pareigomis, saves
vertinima.

Klausimas apie pareigliny uzimamas einamas pareigas, uzduotas siekiant patyrinéti, ar

jos kito ir kaip (zr. 5, 6 pav.).
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; ; o Tarnybos staZas Nepakilo karjeros Tarnybos stazas
Pakilo karjeros laiptais -
laiptais

24 nuo 5,516 38 nuo 1-16
5 pav. Pareigy kitimas

Gauti atsakymai galéty atspindéti pareigtiny profesionalumo, kompetencijos augima —
gerai dirbantys (vadinasi, turintys viding motyvacija) uzima aukStesnes pareigas. Taciau,
neatmestina ir tikimybé, jog asmenys galé¢jo biiti perkelti i Zemesnes pareigas, dél 2004 m.

vykusios reorganizacijos ar dél tarnybinés nuobaudos.

pakilo O pakilo

39% O nepakilg
nepakilo

61%

6 pav. Pareigy kitimas.

Priklausymas vienai ar kita lyciai, itakos kylant karjeros laiptais neturéjo. Pakilusieji
pasiskirsté lygiai — po 19% ir vyry, ir motery. Akivaizdziai ijgyvendinamas lygiateisiSkumo
principas, suteikiantis kiekvienam Lietuvos Respublikos pilieiui vienoda teis¢ i tarnyba
muitin¢je, o muitinés pareigiino statusas neribojamas dél pareigiino lyties, rasés, tautybés,
kilmés, socialinés ir turtinés padéties, tikejimo, isitikinimy arba paziiiry.

Kompetencija — tai paties pareigiino idirbis, aktyvumas, tobul¢jimas. Asmeningés
charakterio savybés tik jas iSrySkina. Tiesioginio vadovo pareiga jas tinkamai ir neSaliSkai
{vertinti. Vertinant vieninteliam asmeniui, susidaro palankios salygos vadovams daryti spaudima
pavaldiniams. Taip lengvai galima stabdyti neitikusiy pavaldziy pareigiiny kilima karjeros
laiptais, gali buti teigiamai arba neigiamai (simpatija, antipatija) nusistatoma prie§ savo
pavaldini. 61% apklaustyjy nepakito pareigos, o priklausomybé vienai 1§ ly¢iy neriboja kilimo
karjeros laiptais galimybés. Siuo metu karjeros siekimas teritorinéje muitinéje tiesiogiai
priklauso nuo pareigiino tiesioginio vadovo tarnybinés veiklos jvertinimo. Kad sumaZzintume
vadovo itaka karjeros siekime, galima pasinaudoti kity tarnybu praktika: kvalifikacinés
kategorijos suteikima susieti su iStarnautu laiku, kartu reikalinga diegti kokybiskesng vertinimo
sistema.

3.6.3. Skatinimo formos

Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveiki darbuotoju elgesiui.
Darbuotojy geb¢jimai vystomi adekvaciai organizacijos tikslams, todél biitina, kad darbuotojai
zinoty ne tik tikslus, bet ir ateities planus. Darbuotojy skatinimas bendradarbiauti, suteikiant
jiems galimybg dalyvauti priimant svarbius sprendimus dél ju darbo, didina isipareigojima

organizacijai, patobulina darbo motyvacija bei padidina bendra organizacijos produktyvuma.
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Statutiniy valstybés tarnyby motyvavimo priemonés numatytos atitinkamy tarnyby statutuose,
bei Valstybés tarnybos istatyme nustatyta darbo apmokéjimo tvarka. Anketoje buvo uzduotas
klausimas, norint iSsiaiSkinti, ar buvo skatinti pareigiinai, kaip daznai, (per 5 paskutinius

tarnybos metus) ir kokia skatinimo forma vyravo (zr. 7, 8 pav.).

O Skatinti
neskatinti

39% O neskati
nti
Skatinti

61%

77 pav. Pareigliny skatinimas per paskutinius 5 metus.
IS 7 paveikslo matome, kad skatinta daugiau nei pusé¢ apklaustyju pareigiiny.

Neskatinimo prieZastys yra nagrinéjamos tolimesnejé tyrimo analiz¢je.

Skatinti Skatinimo Skatinimo forma Tarnybos Neskatinti Tarnybos
daznumas stazas stazas
Materiali  Morali Abi
38 1-4 6 9 22 5,5-16 24 1-16

8 pav. Pareigtiny skatinimas.

IS 8 paveikslo matome, kad skatinama abejomis formomis. Vienintelis nurodytas
moralinio skatinimo biidas — padékos rastas. Kiti biidai arba nenaudojami, arba jie naudojami
ypac retai, jog pareigiinai tiesiog negali prisiminti ju gavimo fakto. Gauti statistiniai skaiciai,
rodo, kad i§ esmés skatinama nemazai. Neigiamai motyvacija gali itakoti tai, jog gautas
paskatinimas neatitinka likes¢iy. Pavyzdziui, muitinés darbuotojy profesinés sajungos
internetinéje svetainéje paskelbta informacija apie pasalpy ir vienkartiniy iSmoky Vilniaus
teritorin¢je muitingje 2006 metais skyrima. Premijavimo skirtumas tarp statistinio Vilniaus
muitinés vadovo (3042.50 It.) ir paprasto muitinés valstybés tarnautojo (164.12 1t.) siekia 18
karty riba. Pazeidziant kolektyvinés sutarties nuostatas, profesinés sajungos atstovai nebuvo
pakviesti nei i viena premijavimo komisijos posédi. Skaidrumo principo vidaus administravime
ignoravimas ne tik, kad piktina darbuotojus, bet ir kelia pagristu itarimy, ar 1€Sos buvo
paskirstytos remiantis objektyviais kriterijais [51]. Dr. Jeffrey Pfefferis, personalo vadybos
ekspertas i§ Stenfordo universiteto, pataria darbdaviams nesitikeéti, kad organizacijose, kurios
neparemtos vertybémis, o vadovai néra pavyzdziai, darbuotojai bus lojaliis. ,,Daznu atveju
zmonges negali pasitikéti imonés vadovu, nes kiekvienam darbuotojui yra taikomi skirtingi
kriterijai. Neaisku, kokiu pagrindu darbuotojai kelia karjera, kodél vieni Zmonés dirba maZiau uz
kitus. Organizacijy efektyvumas yra neimanomas be vertybiniy pamaty. Stipriis ir aiSkis
vertybiniai organizacijos pamatai yra bitina, o ne papildoma salyga, kuriant ypatingai efektyvias

organizacijas [50].
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Tarnybas finansuoja valstybé — tai grieZtai reglamentuota istatymais, dél to pinigai
negali biiti pagrindinis motyvatorius. Mokslinéje literatiiroje rekomenduojama motyvacija didinti
gerinant darbo salygas — fiziné, psichologiné aplinka, lengvatos, lankstus darbo grafikas bei
dazniau naudoti augimo ir pripazinimo metodus — rekomendacija paaukstinti, padékos rastas,
skatinti mokytis naujoviy, kelti kvalifikacija — apmokant kursus bei seminarus. Moraliné
darbuotojy paskata turéty vyrauti. Galima pastebéti, kad statutiniy tarnyby motyvavimo
priemoniy pakankamai daug, taciau ju taikymo galimybés yra apribotos nesant subalansuotam
¢Sy paskirstymui, vyraujant Zemam vadovy iniciatyvumui pareigiiny skatinime (ir ne tik
materialiai). Pareigiinui, nors ir turiniam vidinés motyvacijos siekti karjeros, daznai be

aukstesniyju vadovy palaikymo siekti karjeros tampa labai sudétinga.

3.6.4. Pareigiiny veiklos vertinimo tendencijos.

Vertinimas — miisy gyvenimo kasdienybé, su juo neiSvengimai susiduriame kasdien,
pvz.: renkantis, ka valgysime pietums. Vertinant zmogy, reikia atsizvelgti 1 daugybg sunkiai
pamatuojamy dalyky — igiidZius, asmenines savybes, taciau ne visada galima skirti ju
pasireiSkimo kriterijus, be to, siekiant tikslaus asmeninio apibtiidinimo, dazniausiai reikia
pasitelkti papildomy priemoniy — metodiky, testu — eksperto vertinimo. Tarnybiné muitinés
pareigtno veikla yra vertinama vadovaujantis finansy ministro nustatyta tvarka [16], todél noréta
i$siaiSkinti pareigliny nuomong apie esama vertinimo sistema (Zr. 9 pav.). Atsakymai pateikti

eiliSkumo bei svarbos tvarka: nuo didziausio iki maziausio.

O Nepatenkinti

Bl IS dalies patenkinti
O Patenkinti

O Kita

B Neatsakeé

9pav. Vertinimo sitemos jvertinimas

,Kita® varianta pasirinko 3% pareigiiny. Vieni atsakymo nekomentavo. Paklausus,
kod¢l atsake, kad savo nuomonés Siuo klausimu nenori iSreiksti. ISrySkéja baimé dél asmens
tapatybés iSaiSkinimo, galimy atsakymo interpretacijy bei komentavimy juy asmenybés atzvilgiu.
Kity nuomone, vertinimo sistema nereikalinga. Reikia pabrézti, kad nepatvirtinus pareigiiny
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy, pareigiinams sunku spresti, koks turi biiti galutinis ju
veiklos rezultatas: {forminty ar tikrinty muitinés procediiry skai¢ius ar pazeidimy nustatymo

atvejy skaigius. Zmonés privalo turéti tam tikra supratima, kaip atrodo sékmé. Tik tada galima
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tikétis, kad $i sekme taps motyvacijos dalimi. Sékmés vizija leidZia zmonéms atskirti, kurie
veiksmai ir rezultatai yra pageidaujami, o kurie ne ir elgtis taip, kaip i§ ju pageidaujama. Tik
tuomet sékmés vizija gali pasitarnauti kaip papildomas motyvacijos Saltinis. Esama vertinimo

sistema apklausti pareigiinai néra patenkinti. Nepatenkintyjy esama vertinimo sistema motyvai

(zr.10 pav.):
20%
15%
° @ Neobjektyvu
10% B Draugai ir simpatijos
5% O Neaiskas kriterijai

0%
10 pav. Nepasitenkinimo priezastys

Patenkintyjy i$ dalies motyvai (zZr. 11 pav.):

0,
10%  Traksta vertinimo kriterijy

5% B Triksta objektyvumo

O Tuaksta vertinimo rezultaty

0,
0% jvairovés

11 pav. IS dalies patenkinti

Vertinimas yra biitinas ne tik, kad galétume efektyviau dirbti, bet kartu skatinty tai
daryti nuolat. Gauti atsakymai tiesiogiai nurodo esminius trilkumus bei tobul¢jimo gaires —
sukurti konkretesnius vertinimo standartus, praplésti galimy vertinimo rezultaty skal¢ punktu
»patenkinamai (pakeisti statuto 25 str.4 punkta), teisingam jvertinimui truksta darbo kriivio
skaic¢iavimo metodikos.

2007 mety pirmoje pus¢je ,, TNS Gallup® atliko tyrima — darbdavio patrauklumas.
Tyrimo metu buvo apklausta daugiau nei 1500 Lietuvos gyventoju nuo 18 iki 65 m. amziaus.
Lyderiais iSliko bankai. ,,Pra¢jusiais metais gana patraukliais darbdaviais buvo laikomi Seimas,
»Sodra®“, ,,Lietuvos bankas, ,,Lietuvos gelezinkeliai ir ,,Lietuvos energija, tuo tarpu $iais metais 1
patraukliausiy darbdaviy dvideSimtuka nepateko né viena valstybiné institucija ar valstybés
valdoma jmoné¢ - teigia ,,TNS Gallup“ ZzmogiSkyju resursy tyrimu skyriaus vadové A.
TamoSaityte. Kaip ir pragjusiais metais, Siy mety tyrime svarbiausiais kriterijais vertinant
darbdaviy patraukluma isliko atlyginimas, socialinés garantijos ir geri vadovai® [54].

Skatinimo tobulinimas placiau jvertinant Zmoniy interesus, visapusisSkiau tenkinant ju
materialinius ir dvasinius poreikius skatina zmogy ir gamybinius kolektyvus didinti darbo
nasSuma, racionaliai, taupiai naudoti iSteklius, kelti kvalifikacija. Apklausa padéjo nustatyti
pagrindinius motyvus, siekiant paskatinimo (zr. 12 pav.).
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50%-

40%-
' O Algos didéjimas
30%- H Reputacija
20%- O Karjeros galimybés
0O Kita
%
10% B Neatsakeée

0%-

12 pav. Skatinimo siekimo priezastys

Didziausias motyvas — didé¢janti alga — 47%. Vadinasi, yra gaunami nepakankami
asignavimai darbo uzmokesciu bei skatinimui. I§ neformaliy pokalbiy su pareigiinais galima
daryti iSvadas, kad materialiis skatinimai 1§ institucijos sutaupytu léSu nepasiekia savo tiksly.
Taip skatinant daznai pritrikstama objektyvumo, todél premijos, kuriy gauti nesitikima,
darbuotojy nemotyvuoja.

13% respondenty gerai atlikti pareigas skatino galimybé kilti karjeros laiptais. 87%
tiesiogiai nejvardijo, kad karjeros siekimo galimybe¢ yra svarbi. Galima viena i§ priezas¢iy — vis
dar egzistuojanti nezinia, kaip siekti karjeros yra sunkiai suprantama ar igyvendinama,
netinkama personalo valdymo politika. Si aplinkybé mazina motyvacija dirbti geriau, nematant
karjeros perspektyvy.

29% riipinosi savo reputacija. Galima daryti prielaida, kad §i respondenty grupé turi
ateities plany, susijusiy su karjeros kilimo galimybémis, nes kylant karjeros laiptais yra ypac
svarbi pretendento reputacija, kurig igyti néra lengva bei paprasta.

Kitas skatinimo siekimo priezastis galima detalizuoti: paskatinimo sieké ir dél algos
did¢jimo, ir karjeros, ir geros reputacijos, manoma, kad mégstamas darbas jau savaime yra
puikus motyvatorius, dél kurio verta paprasc¢iausiai stengtis be jokio papildomo skatinimo.

Humanistinés psichologijos pradininkas A. Maslow kélé¢ mintj, kad motyvus sudaro
poreikiy hierarchija. Kai patenkinami fiziologiniai poreikiai, ima ripéti asmeninis saugumas; po
to, sickiama meilés, pajutus savaja verte, sickiama saviraiskos [28, p. 488]. Zemiausieji poreikiy
hierarchijoje — fiziologiniai (pakankamas uzmokestis, maitinimas, geros darbo salygos, poilsio
patalpos ir kt.) nepatenkinus jy, sunku siekti kokybisko aukStesniyjy poreikiy patenkinimo.

Galime daryti i§vada, kad organizacijoje dirba Zmoniy, kuriy pagrindinés motyvavimo
priemonés — didelis darbo uzmokestis. Galimybe¢ kilti karjeros laiptais néra rySkus motyvatorius.
Tai priklauso nuo pareigiino tarnybinés veiklos vertinimo, kuriai tritksta objektyvumo. Be to,
siekiantiems karjeros susiduriama su apribojimais pvz.: norint tapti pamainos virSininku reikia:
turéti ne mazesng kaip 5 mety vyriausiojo inspektoriaus pareigose darbo patirti. Pries tai biitina

padirbéti inspektoriumi bei vyresniuoju inspektoriumi. Zmones aktyviai sieks organizacijos
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tiksly tik tuomet, jeigu bus isitiking, kad patenkins savo poreikius bei interesus. Jei bus
abejojama, liks nepateisinti organizacijos tikslai, nukentés darbo efektyvumas, teikiamuy paslaugu
kokybe, ivaizdis visuomengje, todél jaunimo motyvacija rinktis valstybés tarnyba toliau mazés.
Atkreiptinas démesys ir | Teritorinés muitinés vadovybés poziiiri { personalo skatinima, kuris
turéty buti paremtas psichologiniais ir filosofiniais metodais bei nukreiptas { karjeros siekimo

galimybe, pripazinima, sukuriant galimybes tobulintis uz organizacijos lésas.

3.6.5. Skatinimo sistema ir subjektyvusis faktorius

Kiurybingi, aktyvis, iSsilaving ir nuolat besitobulinantys darbuotojai noriai dirbty
tokioje organizacijoje, kurioje siekiama sudaryti visas galimybes saviraiSkai: sukurtos ne tik
Siuolaikiskos darbo salygos, bet ir taikoma tinkama veiklos skatinimo sistema. Skatinant
apskritai uz darba, ketvir¢io pabaigoje ar Svenciy iSvakarése, neiSvengiama atsitiktinumo ir
neobjektyvumo, kadangi kuo ilgiau nepaskatinama, tuo sunkiau tai prisiminti, pateisinti.
Neskatinami Zzmonés organizacijoje jauciasi nepastebimi, nereikalingi, menkéja juy paciy vertés
pajautimas, tod¢l prastéja atliekamy pareigy kokybe, menkéja motyvacija jas atlikti geriau.
,Darbingo amziaus zmoniy emigracija néra béda. Ne problema ir gery darbuotojy trikumas ar
darbuotojy nelojalumas. Silpniausia verslo vieta — efektyviy organizacijy ir stipriy lyderiy
trukumas, kuriems vadovaujant zmonés atsiskleisty, — teigia dr. Jeftrey Pfefferis [50].

Gauti apklausos duomenys, neskatinimo priezastis suskirsto i 4 grupes (zr. 13 pav.).

8% 7%

O Mazas stazas

B Ziniy stoka

O Netobula sistema
O Kita

38%

13 pav. Neskatinimo priezastys
Galimos neskatinty pareigiiny priezastys:

1. Bausti pareiglinai arba turintys galiojan¢ia nuobauda pagal Statuto 31 str. (zr. 4
prieda). Arba, jei tarnybos muitinéje metu buvo paskirtos daugiau kaip 2 tarnybinés
nuobaudos, neskatinami pagal Statuto 30 str. 1 d. 5 punkta — straipsnj yra
neskatinami (zr. 4 prieda);

2. Neskatinimo prieZastys yra neaiskios ar nezinomos. Vadinasi, skatinimo sistema turi
trukumy, nes pareigino veiklos vertinimas tiesiogiai priklauso nuo tiesioginio
virSininko ir gali biiti neobjektyvi.
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Analizuojant, kodel nepavyko uzimti aukStesniy pareigy, galima iskirti 2 problemines
sritis :
» Netobula pareigiiny vertinimo sistema;
» Neéra tinkamos darbo patirties ir tinkamy jgtidziy — kompetencijos stoka.

Galime teigti, kad gauti respondenty atsakymai neskatinimo priezastis iSskiria { dvi
grupes: viena dalis atkreipia démesi | vertinimo sistemos trikumus, kurie tiesiogiai nuo pacio
pareigiino nepriklauso. Kita grupé problemuy 1§ dalies priklauso nuo paciu pareiginy — kelti
kvalifikacija, gilinti profesines zinias. Tai vyksta (vairiuose kursuose, seminaruose,
konferencijose, pasitarimuose ir pan. Problema — kaip daznai pareiginams yra sudaroma
galimybeé vykti { kursus bei paiy uzsiémimy praktiné nauda. GriZtamasis rySys — tai nauja
problema — reikalaujanti atskiro tyrinéjimo, kadangi diegiant kokybés vadyba organizacijos,
siekia Zinoti ir tenkinti darbuotojy, vartotoju bei partneriy likes¢ius. Jeigu patobulintume esama
vertinimo sistema, pakilty ir vidiné pareigtino motyvacija siekti ziniy, kelti kvalifikacija.

Apibendrindami gautus duomenis, galime teigti, jog motyvacijai didinti yra ypac
svarbi vertinimo sistema. Dabartiné vertinimo sistema turi trilkumy, kurie tiesiogiai ivardijo
problemy sprendimo gaires — sukurti konkretesnius vertinimo standartus, praplésti galimy
vertinimo rezultaty skalg punktu ,patenkinamai (pakeisti statuto 25 str.4 punkta), teisingam
tvertinimui trikksta darbo kriivio skai¢iavimo metodikos. Nuo to, ar teisingai biisi jvertintas
priklauso ir reputacija, ir karjera, ir pareiginés algos dydis. Personalo politika turi biiti orientuota
1 ugdyma, tai leisty pasiekti didelj darbo naSuma bei sékminga naujoviy priémima, kas ypac
aktualu ir butina permainingos aplinkos salygomis. To galima pasiekti sudarant kiekvieno
pareigiino ar darbuotojo mokymosi ir kvalifikacijos asmeninius planus, atsizvelgiant i ju karjeros
galimybes, personalo poreikiy pasikeitimus.

3.7. Tarnybinis patikrinimas ir tarnybinis tyrimas

Tikrinimas ir tarnybiniai tyrimai bei kiti panaSts veiksmai atliekami siekiant
uztikrinti, kad biity laikomasi muitinés veiklos taisykliy [57]. Tarnybini patikrinima dél
gin¢ijamo administravimo vykdo istaigos administracija. Tarnybinés nuobaudos skyrimo
procediira pradedama turin¢iam teis¢ skirti tarnybing nuobauda vadovui gavus raSyting
informacija apie pareigiino tarnybinj nusizengima. Muitinés veikloje nusiZengimu laikoma —
istatymuy ar kity teisés akty pazeidimas ir tarnybinés drausmés nesilaikymas — tinkamai arba
netinkami atliktos tarnybinés pareigos. UZ tai pareigiinai gali biiti patraukti: baudZiamojon,
administracinén, materialinén ir tarnybinés (drausminén) atsakomybén [39 33str.]. Pareigiinas,

kuriam yra pareiksti itarimai, gali:
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1. Prie§ skiriant tarnybing nuobauda, pareikalaujama, kad pareiglinas rastu pasiaiSkinty.
PraSymas pasiaiskinti taip pat pateikiamas rastu.

2. Pareigtunui atsisakius rastu pasiaiskinti, tarnybing nuobauda galima skirti be pasiaiSkinimo.
Atsisakymo pasiaiskinti faktas jforminamas aktu [37, 36str.].

Tarnybiné nuobauda turi biti paskirta ne veliau kaip per 1 ménesi nuo nusizengimo
paaiskéjimo dienos, neiskaitant laiko, kai pareiglinas nebuvo tarnyboje dél ligos arba atostogavo.
Negalima skirti tarnybinés nuobaudos pra¢jus 1 metams nuo nusizengimo padarymo dienos, o uz
nusiZzengimus finansinei-tikinei veiklai — prag¢jus 3 metams nuo nusiZengimo padarymo dienos.
PaaiSkéjus, kad tarnybinis nusiZzengimas turi nusikaltimo pozymiy, nuobaudos skyrimo
procediira sustabdoma ir patikrinimo medziaga perduodama kvotos organui. Atsisakius iskelti
baudziamaja byla ar ja nutraukus, nuobaudos skyrimo procediira tgsiama, o tarnybiné nuobauda
turi bti paskirta ne véliau kaip per 1 ménesj nuo nutarimo atsisakyti iSkelti baudziamaja byla ar
ja nutraukti priemimo dienos. UZ padaryta nusizengima skiriama tik viena tarnybiné nuobauda.
Isakyma dél tarnybinés nuobaudos paskyrimo per 1 ménesi galima apskysti teismui
Administraciniy byly teisenos jstatymo nustatyta tvarka. Zala, kuria pareigiinas padaro
neteisétais veiksmais vykdydamas tarnybines pareigas, atlyginama istatymy nustatyta tvarka [37,
35str.].

Atlikdami tyrima i anketa itraukéme klausima, kuris padéjo suzinoti, ar pareigiinai buvo

bausti per visa tarnybos laika ir kiek karty buvo bausta per paskutinius 5 metus (zr.14 pav.).

Bausta Bausta Daznumas Tarnybos stazas Nebausta Tarnybos stazas
per 5 metus Per 5 metus
20 10 1,5 5-16 32 1-16

14 pav. Nuobaudy skyrimo daznumas

IS 14 paveikslo matome, kad bausta 10 pareiginy. Tai sudaro 16 % visu apklaustujy.
Atsakomybg uz netinkama pareigy vykdyma reikia prisiimti, kitaip biity pazeisti teisingumo bei
lygybés pries istatyma principai. Valdymo teorija ir praktika tvirtina, kad kontrolé, kurios metu
ieSkoma tik nukrypimy, instrukcijuy pazeidimy fakty ir tik jais remiantis daromos iSvados, yra
netinkama. Kontrolé, jei tinkamai organizuota (atsizvelgiant i psichologinius veiksnius), skatina
vykdytojus ne maziau kaip materialinés ir moralinés paskatos. Taciau jeigu uz kontrolés slypi
vien grasinimai, sankcijos uz atskleistus ar galimus atskleisti trukumus, ji Sios funkcijos
neatlieka. Grasinimas tik atrodo esas stimulas, skatinantis geriau dirbti, tobulinti savo veikla. IS
tiesy jis daro neigiama itaka vykdytojams: jie imasi ivairiausiy priemoniy, kad tik nebtty
atskleisti trukumai. Todél, respondenty nuomone, klysta tie vadovai, kurie mano, kad kuo
stipresnés sankcijos bus nustatytos uz aplaiduma, aptikta kontrolés metu, tuo pavaldiniai geriau
dirbs. Atvirksciai, tai daZzniausiai skatina labiau slépti trikumus, veikti kontroliuojanti, kad jis

neaptikty, nepastebéty. Tokia kontrolé¢ dezorganizuoja darba, stabdo iniciatyva ir kiiryba. Kartu
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deréty iSsiaiSkinti pagrindines netinkamo pareigy vykdymo priezastis. Kontrole turi biti
orientuota siekiant uzkirsti kelia galimoms klaidoms. Problema gali biti susijusi su skatinimo
sistemos, kuri padidinty motyvacija, nelankstumu, netinkamas kadry parinkimas, asmens
vertybiy stoka, neformalus problemos aspektas susijgs su vadovavimu ir kultiira.

Nuobaudos skyrimo procediira prasideda, kai jstaigos vadovas gauna praneSima apie
galima muitinés pareigiino tarnybini nusizengima. Istaigos vadovas paveda uz personalo
tvarkyma atsakingam padalinio vadovui ar kitam pareigiinui atlikti tarnybini patikrinima.
Anketoje buvo uzduotas klausimas, siekiant atmesti tikimybe, kad pareigiinai nezino, kaip save
apginti, kai ju atzvilgiu pradedamas tarnybinis tyrimas (Zr. 15 pav.). Vienintelis gynybos btidas —
raSyti paaiskinima, teikti praSymus ir jrodymus. Jis ir numatytas LR Finansy Ministro 2003 m.
rugséjo 26 d. Nr. 1K- 237 isakyme [16], taip pat tarnybinés nuobaudos skyrimo metu turéti

advokata. Taigi ar pareiglinai Zino teisétos gynybos zingsnius (Zr.15 pav.) ?

3%

@ Zino abu
B PasiaiSkinimas
OTeismas
O Neatsake

1%

15 pav. Teisétos gynybos Zingsniy Zinojimo lygis
IS gauty duomeny 15 paveiksle matome, kad tik pusé apklaustyjuy zino abu teisétos
gynybos zingsnius. Priezastis — daugelis respondenty nebuvo susidirg su tarnybinio tyrimo
procedira. Galima teigti, kad apklaustoji pareigiiny dalis dirba gerai: be muitines procediry
forminimo tvarkos bei darbo drausmés pazeidimy.
Nors ne visi pareigiinai zZino esminius teisétos gynybos zingsnius, taciau, juos vertina

priestaringai (zr.16 pav.).

60%; s
50%-
40%. O 1S dalies pasiekiama
o B Teorinis modelis
0, -

30% O Neasakeé
20%- O Lengvai
10%- 9 0 H Kita

0%-

16 pav. Gynybos mechanizmo galimybés

Respondentai gynybos galimybiy mechanizma ivertino ne neigiamai. Toki vertinima

sieju su 2006 12 19 priimtomis Statuto pataisomis [37]. Siekiant kuo tiksliau reglamentuoti
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tarnybiniy nuobaudy skyrima, buvo papildytas 36 straipsnis nuostata, kad reikalavimas muitinés
pareigiinui pasiaiskinti bity pateiktas rastiSka forma bei 35 straipsnio 2 ir 4 dalies pakeitimai —
detalizuojantys tarnybinés nuobaudos skyrimo aspektus (zr. Prieda Nr. 4). Papildzius 36 straipsni
bei pakeitus 35 — ojo 2 ir 4 dalis yra igyvendinta tarnybinés nuobaudos skyrimo teisétumo

garantija [37].

3.8. Socialiniy dariniy muitinéje vaidmuo, siekiant tobulinti teisiy ir pareigy darna

Vakary valstybése pagal susiklosCiusias tradicijas statutiniy pareigliny profesiniams
interesams ginti isteigti socialiniai dariniai. Atsiradus konfrontacijai su vadovybe, traktuojama ne
kaip virSininky ir pavaldiniy reikalas, o kaip savarankisky institucijuy santykis [13, p. 151].
Lietuvoje toki vaidmeni bando atlikti besikurian¢ios profsajungos, taciau ne visada pavyksta
pasiekti tiksly: Zmonés mazai jomis pasitiki, neturi vilties, ka nors realiai pakeisti. Profesine
sajunga — tai dirbanciyju (turinciy profesija) asmeny susivienijimas, bendram tikslui siekti - nariy
geroves [58]. Veiklos buidai - derybos ir aktyvi kova. Profsajungos gali veikti legaliai, oficialiai
derétis dél didesnio uzmokescio, reikaluti geresniy darbo salygu, kartu tai politiné jéga, turinti
itaka istatymy leidybai (inicijuoja ju pataisas). Jau pats faktas, kad organizacijoje yra
profsajunga, turéty drausminti darbdavi ir garantuoti darbo istatymuy laikymasi. Muitinés
pareiginai turi teis¢ dalyvauti profesiniy sajungy veikloje. Profesiniy sgjungy igalioti atstovai
turi teis¢ stebétoju teisémis dalyvauti sprendZiant muitinés pareigliny tarnybinés veiklos
vertinimo, skatinimo, tarnybiniy nuobaudy skyrimo ir kitus socialinius klausimus. Jos tai pat turi
teis¢ Darbo kodekso nustatyta tvarka ir salygomis pasirasyti kolektyvines sutartis, kiek tai
neprieStarauja Statutui ir kitiems muitin€s pareigiiny teisinj statusa nustatantiems teisés aktams
[39, 16 str.]

Apklausa noréta suzinoti, kokia vieta uzima profsajunga teikdama pagalba siekiant
pareiglinui apsiginti. 8 respondentai — tai sudaro 13 % apklaustyjy, priklauso profesinei sajungai,

likusieji jai nepriklauso (Zr. 17 pav.).

O priklauso
13%

—

79%

One

17 pav. Pareigtiny priklausymas profsajungoms
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4 lentelé. Profesinés sajungos teikiama pagalba
Profesinés sajungos teikiama pagalba
Teisiné pagalba Moraliné parama Jokios realios pagalbos Kita
1 1 4 2

Pasirinkto varianto ,,Kita* detalizacija:
Butaforija;
Nebuvo poreikio gintis;

Profesinés sajungos $iuo klausimu neveiksnios (Zr. 4 lentelg). Tik 13 % apklaustyju
darbuotojy priklauso profesinei sajungai. Tai rodo, kad netikima, kad jos gali ka nors realiai
pakeisti. Galimos priezastys: baimé, d¢l asmeninio susidorojimo, menkas savo teisiy iSmanymas
bei ju gynimo mechanizmy, vilties praradimas, kad dar jmanoma ka nors pakeisti.

Ar liko patenkinti, kurie kreipési | profsajunga? IS 8 atsakiusiyjuy, motyvavo tik 4:

1 patenkintas, nes sulauké teisinés paramos;
3 nepatenkinti, nes profsajunga neatstovavo gynybos procese.
Pareigtinai, kurie nepriklausé profsajungai, pagalbos ieSkojo: kolektyve arba kilusias

problemas sprendé savarankiskai (zr. 18 pav.).

40%-

O Kreipési j kolektyva
H Neatsaké

B Pats ieSkojo informacijos

30%-

20%-

O Asmeninis advokatas
10%-

O Jtakingi pazjstami
B Kita

0%-

18 pav. Pagalbos ieSkojimo budai

18 paveikslas atskleidzia, kad didziausios paramos tikimasi 1§ kolektyvo 31% kartu ieskant
savarankiskai reikiamos informacijos 18%. Galimybé apsiginti apsiriboja turimu i$silavinimu bei
patirtimi ir ar tau simpatizuoja kolektyvas ar ne. Simpatijos bei antipatijos kolektyve priklauso
nuo konkreCios asmenybés patrauklumo ar Zavesio, socializacijos laipsnio. Kartais naujai
atéjusiam { tarnyba asmeniui sunku socializuotis muitinés struktiiroje, matant nevisiskai skaidry
vidaus administravima. Tai sukelia vidini konflikta, kuris ver¢ia kovoti prie§ nusistovéjusia
tvarka arba pritapti nenorint nemalonumy tolimesnéje tarnyboje. Tod¢l kartais prarandama viltis,
ka nors pakeisti.

Neatsaké tie pareigiinai, kurie nebuvo susidir¢ su tarnybinio patikrinimo procedira.
,Kita® detalizacija — pagalbos neteko ieskoti arba naudojosi visomis nurodytomis pagalbos

gavimo galimybémis.
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N¢ vienas pareiglinas néra apsaugotas nuo klaidy tarnyboje — paprastai jy veikla yra
nenutrilkstama, dirbama su daugybe svarbiy dokumenty, kompiuterinémis programomis,
atsiduriama sudétingose nestandartinés situacijose, kurios reikalauja ypatingo profesionalumo
bei kompetencijos. Asmens padétis, siekiant apsiginti, vis dar yra dviprasmiskoje padétyje:
profsajungos mazai gali padéti, nes jomis netikima (todé¢l dauguma Zmoniy jai nepriklauso), o
paciam susirasti laiku ir reikiama teising informacija, neturint reikiamo iSsilavinimo bei patirties
gana sudétinga.

3.9. Pareigiiny viltys ir pageidavimai
Nezitrint, kad yra padaryti reikSmingi statuto pakeitimai, siekiantys kuo tiksliau

reglamentuoti tarnybiniy nuobaudy skyrima, pareigiinai nepakankamai jsitiking gynybos

mechanizmo objektyvumu, todél pateiké pasitilymu, siekiant patobulinti gynybini mechanizma

(Zr.19 pav.).
100%-
80%1 O Nepriklausoma institucija
60%- B Turéti specialista institucijoje
40%. H Per profsajungas
O Kita
20%- .
O Neatsakeé

0%-

19 pav. Pasiiilymai tobulinti gynybinj mechanizma

IS gauty duomeny matome (19 pav.), kaip pareigiinai sitlo sustiprinti gynybini
mechanizma:

1. Iskilusias pareigtiny problemas turéty spresti nepriklausoma institucija 81 %.

2. Stiprinti pacias profsajungas, didinti ju nepriklausomybg¢ nuo administracijos,
profsajungos vadovas neturéty priklausyti organizacijai, taip iSvengty susidorojimo baimés (nors
profsajungos narius nuo to gina istatymai) ir galéty aktyviau reikSti pastabas dél netinkamo
administravimo ar kity problemy 5 %.

3. Pacioje institucijoje turéti specialista 10 %, kuri siejo su profsajungos sustiprinimu.

4. ,Kita*“ — gilinti asmeniSkai teisines Zinias, vieno respondento institucijos ateities
vizijoje nereikéty ieSkoti pagalbos ginantis, nes tiesiog to neprireikty — Zmonés patys puikiai
orientuotysi jvairiose situacijose, o vertybiniy nuostaty biity laikomasi visuose lygmenyse
vienodai gerai.

Lietuvos muitinés pareigiinai gynybos galimybes pageidauty sustiprinti
nepriklausomoje institucijoje. Taip biity iSlaikytas objektyvumas, nekilty abejoniy dél Saliskumo,

galimy protekcijy buvimo, skaidrumo.
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Nepaisant visy esamy skatinimo bei motyvavimo priemoniy, numatyty statute,
jauciamas ju poreikis arba ju veiksmingumas yra nepakankamas. Buvo iSreiksti pasitilymai bei

rekomendacijos pareigy atlikimo Lietuvos muitin¢je motyvacijai didinti (Zr. 20 pav.).

O pateike
5%

O ne

95%

20 pav. Pasitilymy motyvacijai didinti pateikimas.

Nuomong iSsaké 95 % apklaustieji. Jos neiSsaké dél keleto priezas¢iy: skubotas anketos
pildymas — didelis darbo kriivis, baimé, d¢l asmenybés tapatybés, neviltis, kad pasitlymuy vis tiek
niekas realiai nesiims jgyvendinti. IS gauty atsakymuy iSryskéja kelios esminés problemy grupés:

1. nepakankamas — neatitinkantis Siandienos ekonominés padéties bei
infliacijos dydzio — pareiginés algos dydis;
2. nepakankamai veiksni skatinimo bei socialiniy garantijy sistema;
3. netinkama psichologiné atmosfera darbe;
Labai dziugu, kad respondentai nurodé po keleta priezasciy, kas galéty stiprinti pareigy

vykdymo motyvacija. Pateikus pasitilymus galima suskirstyti { 3 lygmenis:

5 lentelé. Pasitilymai motyvacijai gerinti

Valstybé Vadovas ir administracija Asmens vertybinés nuostatos

Pareigas bei atlickama darba Keisti vadovavimo stiliy bei Keisti zmoniy mastyma —

atitinkanti alga — 73% plésti jo kompetencija — 8% vertybiy problema — 5%
Stiprinti socialines garantijas- 11% Gerinti darbo atmosfera Protekciju nebuvimas — 3%

tarnautojus — 10%

Gerinti darbo salygas — 7% Uztikrinti karjeros galimybg — Karjeros galimybé —
3% kompetencijos bei kvalifikacijos
Aiski ir suprantama vertinimo bei Tinkama personalo vadyba —

kélimas — 3%
skatinimo sistema — 11% 3%

Susidariusias problemas reikalinga spresti keliais lygmenimis: valstybés, vidaus
administracijos bei asmeniniu. Pareiglinams yra svarbu ne tik ekonomin¢ nauda — pareiginé alga.
Keliami reikalavimai pagerinti darbo salygas — tiek fizine, teik psichologine prasme,
pasigendama platesnés vadovo kompetencijos, nepakankamai taikoma S$iuolaikiné personalo
vadyba.

Pagrindinis muitinés veiklos tikslas — rinkos ir visuomenés apsauga bei muity tarptautinés
prekybos politikos igyvendinimas. Did¢janti prekybos globalizacija daro itaka prekiy judéjimo

biidui, mokes¢iy administravimui, didéja neteisétos prekybos rizika. Kad biity uZtikrintas jai
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pavesty funkcijy vykdymas, reikalingi pakankami asignavimai. Neskiriant ju, gali kilti grésme,
kad muitiné nesugebés apsaugoti visuomenés nuo terorizmo, organizuoto nusikalstamumo,
neteisétos prekybos ir kt. Lietuvos muitinei skiriamas finansavimas neatitinka realiy jos poreikiy.

Vartotojai paprastai suprantami kaip organizacijos produkty arba teikiamy paslaugy
vartotojai, tac¢iau visuose organizacijos vidaus veiklos procesuose darbo santykiai taip pat
atspindi ,tiekéjy — vartotojuy“ rysius. Kiekvienas darbuotojas, kuris tgsia kito pradéta darba, yra
to darbo rezultato vartotojas, todél santykiai su vidaus vartotojais traktuojami analogiskai kaip ir
su iSorés. Biitina akcentuoti ne tik, kaip pagerinti klienty aptarnavimo galimybes, bet taip pat
sustiprinti tarpusavio bendradarbiavimo galimybes, pradedant nuo elementaraus mandagumo ir
baigiant konkrediy tvarky sukarimu. Cia daug kas priklauso nuo organizacijos vadovo
kompetencijos, imlumo naujovéms. ,,Vadovo pareiga — studijuoti ir diegti naujoves. Tuo jis pelno
pavaldiniy pagarba, teis¢ reikalauti meistriSkumo tarnyboje™ [11, p. 125]. Vadovo etikos bei
elgesio normos, taisyklés, vadovavimo metodai, kuriuos jis naudoja savo darbe, skatindamas
pavaldiniui siekti numatyty tiksly, apibrézia jo vadovavimo stiliy. Nuo vadovavimo stiliaus
priklauso psichologiné aplinka kolektyve bei nusako organizacijos kultiirini lygj. Problema —
renkantis geriausia vadovavimo stiliy, néra aiSkiy pasirinkimo kriteriju. Vadovavimo stiliaus
efektyvumas priklauso nuo vadovo bei pavaldiniy charakteriy, susiklosCiusiy situacijy, aplinkos
veiksniy. Svarbiausia pasirenkant — lankstumas. Tai vienas i$ naujosios vadybos elementy, kuriy
1gyvendinimas padéty siekti efektyvumo, teikiant paslaugas visuomenei.

Siekiant padidinti pareiginuy motyvacija, deréty valstybei laikytis istatymuy bei
nustatyty prievoliy, kad uZtikrinti muitinés pareigiiny teises ir socialines garantijas visa ju
tarnybos laika ir minéty isipareigojimuy vykdymu turéty buti neabejojama. Tai itakoja zema
pareigiiny motyvacija, i§ dalies korupcijos atsiradima. Siy problemy sprendimui reikalingas
aukStesniy institucijy palaikymas. Kitas problemas deréty spresti keliant pareiginy ir
administracijos personalo kvalifikacija, diegti naujoves, stiprinti vertybines — moralines
pozicijas. J. Pfefferis sako: ,,Ypatingai efektyviose organizacijose vertybiy laikomasi visuose
lygmenyse, o darbuotojai, kurie juy nesilaiko, sulaukia formaliy ir neformaliy sankcijy. Tokiais
atvejais zmonés Zino, kokios vertybés apibrézia organizacija ir kaip pagal jas dirbti. Tai
darbuotojams suteikia saugumo. Organizacijy efektyvumas yra neimanomas be vertybiniy
pamaty. Stipriis ir aiSkiis vertybiniai organizacijos pamatai yra biitina, o ne papildoma salyga‘“
[50]. Sia problema reikia spresti ne tik muitinés, kaip organizacijos, lygmeniu, bet kur kas

placiau, pradedant nuo auksciausios valstybés institucijy.
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ISvados

Statutinés valstybés tarnybos daug prisideda saugant ir puoseléjant demokratines
vertybes, tod¢l labai svarbu, kad Sia pareiga atliekantys Zzmonés biity neignoruojami kaip
socialiné grupé, jausty valstybés bei visuomenés palaikyma, tuo asmeniskai save jprasmindami
tarnybingje veikloje. Kol pareigiinas negalés jaustis saugus bei reikalingas visuomenés, o ir
pacios organizacijos narys, tol jis negalés deramai joms atstovauti. Tarnybose pasitaiko {vairiy
vidinio valdymo problemuy, susijusiy su tarnybiniais funkciniais, organizaciniais santykiais, todél
naujosios valstybés tarnybos kiirimas turi buti susijgs su pareigiiny kompetencijos augimu bei
asmeniniy vertybiniy pozicijy stiprinimu, laikantis teisiy ir pareigy darnos principo. Norint tai
1gyvendinti, reikeéty spresti Sias problemas:

1. Deréty tiesinémis bei naujosios vadybos priemonémis skatinti statutiniy pareigiiny socialini
aktyvuma. Tik tapes visaver¢iu vadybinés valstybés visuomenés nariu, pareiglinas sugebés
deramai ginti jam patikétas visuomenines vertybes.

2. Reglamentuojant vidaus administravima bei tarnybiniy pareigy vykdyma, i§laikyti atitinkama
pusiausvyra tarp teisés akty detalumo ir jy taikymo lankstumo.

3. Valstybé turéty laikytis istatymy bei nustatyty prievoliy, kad uztikrinty muitinés pareigiiny
teises ir socialines garantijas visa ju tarnybos laika ir minéty sipareigojimy vykdymu turéty biiti
neabejojama. Tai viena 1§ aplinkybiy, nulemian¢iy Zema pareigiiny motyvacija, 1§ dalies
korupcijos atsiradima. Siy problemy sprendimui reikalingas aukstesniy institucijy palaikymas.

4. Tarnybas finansuoja valstybeé — tai grieztai reglamentuota jstatymais, dél to pinigai negali biiti
pagrindinis motyvatorius. Mokslinéje literatiiroje rekomenduojama motyvacija didinti gerinant
darbo salygas — fiziné, psichologiné aplinka, lengvatos, lankstus darbo grafikas bei dazniau
naudoti augimo ir pripazinimo metodus — rekomendacija paaukstinti, padékos rastas, skatinti
mokytis naujoviy, kelti kvalifikacija apmokant pasirinktus kursus bei seminarus. Moraliné
darbuotojy paskata turéty vyrauti.

5. Biitina taisyti vertinimo sistemos trikumus — néra aiskis kriterijai arba jie nevienareikSmiskai
interpretuojami. Tiesioginis virSininkas, vertindamas pavaldini, gali buti SaliSkas. D¢l to
nukencia pareigiiny veiklos motyvacija, ribojamos karjeros galimybés ir 4 metus nekylant
valstybés tarnybos sektoriuje algoms — tai viena i§ priezas¢iy reformuoti skatinimo sistema.

6. Pagal Siuo metu galiojancias nuostatas, pareigybinis laipsnis skiriamas tada, kai pareigiino
tarnybiné veikla yra jvertinta ,labai gerai* ir Statutinés komisijos priima sprendima suteikti
aukStesnj laipsni. Tokiu budu ir vél i8kyla neobjektyvumo, galimo neskaidrumo ar saZiningumo
trikumo problemos. Siekiant to iSvengti, keliant pareigybini laipsni, kartu su veiklos ivertinimo
rezultatais, rekomenduotina laikyti Ziniy patikrinimo egzaming.
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Rekomendacijos

Teikiamuy paslaugy kokybé priklauso nuo ijvairiy vidiniy ir iSoriniy poreikiy, todél

motyvacijai kelti teikiamas administravimo vadybos projektas. Projektas — tai i§ anksto gerai

parengtas ir suplanuotas objekto ar sistemos sukiirimas arba juy pakeitimas [1, p. 216]. Produktas

gali biti unikalus net ir tuo atveju, jei kas daroma dabar, jau buvo atlikta daug karty pries tai,

taCiau skiriasi projekto autorius, dizainas, vieta, it t.t.

7 lentelé. Projekto loginés struktiiros matrica

Prielaidos

Veiksmy logika

1. Projekto tikslas -
padéti pasalinti
vertinimo sistemos
trakumus, kuri
padidinty
darbuotoju
motyvacija.

2. Rezultatas —
vertinimo Kriterijy
konkretizavimas,
naujy vertinimo
iSvady formy
pateikimas

3. Sanaudos —
moksliniy duomeny,
norminés medziagos
analizg.

Objektyvis rodikliai
Uzdaviniai:

1. Naujy vertinimo
kriterijy pateikimas.

2. Naujy vertinimo
i8vady formy sukiirimas

Uzdaviniai:

1. Naujy vertinimo
kriterijy pateikimas.

2. Naujy vertinimo
1Svady formy sukiirimas
3. Nurodyti
modernizacijos
integravimo galimybes
senojoje tvarkoje.
Priemonés:

1. Zmogiskieji istekliai —
kiirybinés grupés
sudarymas mokslinés
literatiiros normingés
medziagos tyrimo
duomeny analizei.

2. Tyrimo duomeny
surinkimo finansavimas.

Informacijos Saltiniai
Dabarting situacija
reglamentuojantys
dokumentai, moksliné

literatiira, kity $aliy patirtis.

Dabarting situacija
reglamentuojantys
dokumentai, moksliné

literatiira, kity Saliy patirtis.

Numatyti tyrimo duomeny
surinkimo iSlaidy
kompensavimo galimybes,
zmogiskyjy istekliy —
darbo grupés apmokéjimo
galimybes.

1. Bendradarbiavimas:
mokslininky bei praktiky,
siekiant bendro tikslo.

2. Moksliniy tyrimo rezultaty
itraukimas |
reglamentuojancius
dokumentus, siekiant
pazangos reformuojamoje
srityje.

Kirybinés grupés sudarymas,
Atlikti realius naujos
procediiros bandymus, kad
biity iStaisytos galimos
klaidos, i§vengta
nesklandumu.

Kirybinés grupés idéju
vadybai sudarymas, sanaudy
apskaitos ir kontrolés grupés
parinkimas.

Loginés struktiiros matricos pagalba nustatoma tiksly hierarchija, paZzangos rodikliai,

bitinos sékmés salygos prielaidos. Tai padeda nauja programa greiCiau ivertinti, ar padaryta

pazanga, pasiektas tikslas. Projekto esmé — mokslingje literattiroje pateikty universaliy vertinimo

kriterijy adaptavimas muitinés pareigiiny vertinimo proceddrai [13, p. 375 — 385]. Kad

patobulintume vertinimo procediira, reikia:

1. Procediiroje sitiloma iSplésti vertintojy rata — taip sumazintume neobjektyvumo tikimybg.

Neéra teisinga bei adekvatu, kad yra tokia ribota vertinimo skalé. Ja reikia papildyti

galimy vertinimo rezultaty skale punktu ,,patenkinamai* Taip atsirasty didesné ivertinty

»gerai® diferenciacija, kuri nubrézty kompetencijos spragy Salinimo gaires. Tam biitina

padaryti tinkamus Statuto 25 str.4 punkto pakeitimus. [statymo pataisy projekta Seimui

svarstyti galéty pateikti finansy ministerija. Taip buvo pasielgta ir priimant Tarnybos

Lietuvos Respublikos muitinéje statuto 5, 8, 10, 25, 28, 29, 35, 36, 37, 49, 50, 51, 52, 54,
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55 straipsniy pakeitimo bei papildymo ir Statuto papildymo 28(1), 53(1) ir 55(1)
straipsniais istatymo pakeitimus.

2. Neigiamg jvertinima gavusiam pareigiinui komisija sitilo kelti kvalifikacija, todél galima
Muitinés mokymo centre, atsizvelgiant i ivertinimo rezultatus, ,,patenkinamai® bei
Lheigiamai®, sukurti mokymo programas, padésiancias pareigiinams uZpildyti
atsiradusias profesiniy ziniy bei iglidziy spragas.

3. Vertinimas — sudétingas bei sunkus procesas, tad vadovams deréty periodiskai
organizuoti praktinio pobiidzio seminarus, kursus, kuriuose biity pasidalinta teigiama
patirtimi, analizuojamos klaidos, profesionaliis psichologai pamokyty, kaip iSvengti
vertinimo klaidy. Taip pat reikéty numatyti bendradarbiavimo galimybg — Siuos
specialistus deréty pasikviesti i vertinimo komisijos posédzius.

4. Integracinés galimybés. Siiiloma Lietuvos Respublikos finansy ministro jsakymo 2003-
08-01 Nr. 1K-213 “D¢l muitinés pareigiiny tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos ir
statutiniy komisijy darbo nustatymo™ 8, 9, 10, 11, 12, 18 ir 19 punktus pakeisti ir juos
1Sdéstyti taip:

1. Pakeisti 8 punkta ir ji iSdéstyti taip: kiekvieny mety kalendoriniy mety pabaigoje muitinés
pareigiino tiesioginis vadovas, {vertina muitinés pareigtino tarnybing veikla arba labai gerai, arba
gerai, arba patenkinami, arba nepatenkinamai.

2. Pakeisti 9 punkta ir ji i8déstyti taip: tiesioginis vadovas, vertindamas muitin€s pareigiino
tarnybing veikla, suraSo i§vada dé¢l tarnybinés veiklos vertinimo (toliau vadinama — iSvada, Zr. 6,
7, 8 priedus). Joje, apibiidinant muitinés pareigiino tarnybing veikla, naudojami Sie kriterijai:

2.1. Vertinimo kriterijai nurodyti $iy taisykliy 5 priede;

2.2. Naudojant 5 baly sistema, jvertinimus skirti 0,5 intervalo tikslumu. (Zr. 7 prieda — Vertinimo
matrica)

3. Pakeisti 10 punkta ir ji iSdéstyti taip: iSvadoje (zr. 6, 8 priedus) iraSomas muitinés pareigiino
tarnybinés veiklos vertinimas. Su iSvada pareigiinas supazindinamas pasirasytinai:

3.1 Visiskai sutinku,

3.2 IS esmés sutinku,

3.3. IS dalies sutinku,

3.4. Nesutinku.

3.5. Pareigiinas, kuris nesutinka su tiesioginio vir§ininko ivertinimu, turi teis¢ $ia informacija
papildyti Siais budais:

3.5.1. Paprasyti kolegy ivertinti jo veikla (5 asmenys) bei (zr. 7, 8 priedus grafa ,.kolegos”).

3.5.2. Pats save ivertinti (zr. 7 ir 8 priedus grafa ,,pareigiinas” ).

3.5.3. Surinkta informacija (7 priedas), pridedama prie vertinimo iSvados (6, 8 priedai).
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4. Pakeisti 11 punkta ir ji iSdéstyti taip: tiesioginis vadovas, vertings:

4.1. Muitinés istaigos pareigliny veikla jvertings labai gerai, nepatenkinamai arba jei pareigiinas
su jo nuomone nesutiko, i§vada pateikia tos muitinés istaigos Statutinei komisijai.

5. Pakeisti 12 punkta ir ji iSdéstyti taip: jeigu, tiesioginis vadovas {vertina muitinés pareigiino
veikla labai gerai, nepatenkinamai arba su jo vertinimu muitinés pareigiinas nesutinka, iSvadas
Statutinei komisijai pateikiama ne anksciau, kaip einamyju mety gruodzio 1 diena ir ne véliau,
kaip einamyjy mety gruodzio 15 diena.

6. Pakeisti 18 punkta ir ji iSdéstyti taip: vertindama iSvada, Statutiné¢ komisija turi nustatyti, ar
tiesioginis vadovas teisingai jvertino muitinés pareigiino tarnybing veikla pagal kriterijus,
nurodytus $iy taisykliy 5 priede.

7. Pakeisti 19 punkta ir ji i8déstyti taip: jeigu Statutinés komisijos darbe dalyvauja tiesioginis
vadovas, Statutinés komisijos nariai prireikus gali pasitlyti tiesioginiam vadovui iSsamiau
apibuidinti tam tikrus muitinés pareigiino gebéjimus, biitinus eiti muitinés pareigino pareigybiy
apraSyme nustatytas pareigas, taip pat pateikti kity klausimy, susijusiy su muitinés pareigiino
tarnybinés veiklos rezultatais.

7.1 Vadovuy, kuriy nuomoné su pareigino nuomone veiklos vertinimo rezultatais nesutinka,
Statutinéje komisijoje dalyvavimas privalomas. Statutinés komisijos nariai pateikdami jvairius
klausimus, iSklauso abiejy pusiy argumentus bei nusprendzia, koki ivertinima palikti.

8. Pakeisti 24 punkta ir ji iSdéstyti taip: Statutiné komisija, jvertinus muitinés pareigiino
tarnybing veikla, suraSo iS§vada dél tarnybinés veiklos vertinimo (9 priedas) — atskira kiekvienam
vertinamam muitinés pareigiinui. Su iSvada dél tarnybiné veiklos vertinimo vertinamas muitinés
pareiglinas susipaZzista pasirasytinai.

Motyvacijos stoka jtakoja pareiguy atlikimo kokybe, todél svarbu nustatyti aiSkius ir
objektyvius vertinimo kriterijus. Darbe pateikiami pasiiilymai — iSplésti vertinimo kriteriju
apibrézimus, kurie padéty paSalinti subjektyvumo tikimybg bei pareigtinui suteikty daugiau
galimybiy ginti savo nuomong. Tai pagerinty pareigiiny vertinimo sistema teisiy ir pareigy
darnos pozitriu. Nuo pareigiiny veiklos vertinimo objektyvumo priklauso pareiginés algos
dydis bei karjeros galimybés. Kartu tai jtakoja ir pareigy atlikimo kokybe. Poky¢iai tarnautojus
igalinty siekti gilesniy ziniy — kelti kvalifikacija, plésti kompetencija. Tai, kaip rodo Vakary
patirtis, leistuy pasiekti viena i$ svarbiausiy naujosios valstybés tarnybos tiksly — igyvendinti

profesionaly, efektyvy, stabily administravima.

59



10.

11.
12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Literatioira

v —

Romerio universitetas, 2005
Bagdonas E., Bagdonien¢ L., Administravimo principai: Vadovélis. Kaunas: Technologija.
2000

. Butkien¢ G., Kepalait¢ A., Mokymasis ir asmenybés brendimas , Vilnius: Margi rastai,

1999.

Butkus F. S., Organizacijos ir vadyba. Vilnius: Alma littera. 1996

Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, IV leidimas. Vilnius: Mokslo ir enciklopediju leidybos
institutas, 2000.

Dessler. G., Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika. 2001.

Gustas E., Zmoniskujy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos
vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas.// Vie$oji politika ir administravimas. Nr.5. Kaunas:
Technologija, 2003.

JovaiSiene R., Lietuvos muitinés pareiginy pareigybiy kvalifikaciniy reikalavimy
nustatymo problematika //Jurisprudencija, 2003, t. 48(40); 33-45

Kucinskas V., Vadovavimo etika. Klaipéda: Klaipédos universitetas, 2003.
Laurinavi¢ius A., Statutiniy valstybés tarnyby pareiginy karjeros ypatumai//
Jurisprudencija, 2002, t.35(27);35-45

Laurinavicius A., Administravimo pareigiiny etika, Kaunas: Kauno Leidybos centras. 2001.
Laurinavicius A., JovaiSiené R., Muitiné ir karjeros tarnyboje problemos// Jurisprudencija
2003, t. 49 (41) P. 32-46)

Laurinavi¢ius A., Tarnybiné teisé: Statutinés valstybés tarnybos teisinis reguliavimas,
Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003.

Lauzackas R., Sistemo-teorinés profesinio rengimo kaitos dimensijos. Kaunas: VDU, 1999.
Leonien¢ B., Darbuotojy vadyba: Vadovélis. Kaunas: Sviesa. 2001.

Lietuvos Respublikos finansy ministro 2003 08 01 jsakymas Nr. 1K-213 ,, D¢l muitinés pareigiiny
tarybinés veiklos vertinimo tvarkos ir statutiniy komisijy darbo tvarkos nustatymo™// Valstybés zinios,
2003, Nr. 79-3604.

Lietuvos Respublikos finansy ministro 2003 09 17 jsakymas Nr. 1K-233 ,, D¢l Konkurso ir
atrankos { tarnyba Lietuvos Respublikos muitinéje organizavimo taisykliy patvirtinimo™//
Valstybés Zinios, 2003, Nr. 90-4079.

Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo Nutarimas 2004 12 13 ,,D¢l kai kuriy teisés
akty, kuriais reguliuojami valstybés tarnybos ir su ja susij¢ santykiai, atitikties Lietuvos

60



19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.
31.

32.
33.

respublikos konstitucijai ir jstatymams*// Valstybés Zinios, 2004-12-18, Nr. 181-6708,
http://www.Irkt.lt/dokumentai/2004/n041213.htm .

Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo Nutarimas 2007 03 20 ,,D¢l minimaliosios
meénesinés algos ir minimalaus valandinio atlygio diferencijavimo®// Valstybés Zzinios,
2007-03-24, Nr. 34-1244, http://www.Irkt.lt/dokumentai/2007/n070320.htm .

Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas 2002 11 12 Nr. IX — 1187 ,,Valstybés ilgalaikés raidos
strategija“’// Valstybes Zinios, 2002 11 27, Nr.113-5029.

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymas 2002 m. balandzio 23 d. Nr. IX-855//
Valstybés Zinios, 2002, Nr. 45-1708.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2005 04 04 nutarimas Nr. 361 ,,Dél minimaliojo darbo
uzmokescio didinimo™// Valstybés zinios, 2005, Nr.45-144.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006 03 27 nutarimas Nr. 298 ,,Dél minimaliojo darbo
uzmokescio didinimo”// Valstybés zinios, 2006, Nr.35-1251.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2003 07 18 Nr.937 ,,.Dél minimaliojo darbo
uzmokescio didinimo™// Valstybés zinios, 2003, Nr.73-3371.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2005m. 11 22d. Nr.1270 ,,D¢l Nacionalinés
Lisabonos strategijos igyvendinimo programos‘‘//
http://www.ukmin.lt/It/strategija/lisabona.php, prisijungimo laikas 2007 m. balandis 25 d.
Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 827, 2002 06 06 ,,Dél strateginio
planavimo metodikos patvirtinimo*‘// Valstybés zinios, 2002, Nr. 57 — 2312
Misevicius V., Verslo etikos ir bendravimo organizavimo pagrindai. Kaunas:
Technologija, 2003.

Mpyers David G., Psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2000.

Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos generalinio
direktoriaus 2005 m balandzio 8 d. jsakymu Nr. 1B-260 patvirtinta ,,Lietuvos Respublikos
muitinés veiklos strateginis planas 2007-2009 metams*‘//
http://www.cust.lt/miscdata/Strategija/2007/sv_planas.pdf, prisijungimo laikas 2007
lapkritis 09d.

Palidauskaité J., VieSojo administravimo etika. Kaunas: Technologija. 2001.
Peckuvien¢ L., Zilinskiené V., Kalbos patarimai studentams. Vilnius: Myloko Romerio
universitetas, 2005.
Povilauskiené D., Teisé ir muitinés veikla. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2006.
Privalomosios ir pasirenkamosios skyrybos taisyklés. Valstybinés lietuviy kalbos
inspekcijos 2006 09 28 nutarimai Nr. N - 2 (103) ir Nr. N — 3 (104). Vilnius: Mokslo ir
enciklopediju leidybos institutas, 2006.

61


http://www.cust.lt/miscdata/Strategija/2007/sv_planas.pdf
http://www.ukmin.lt/lt/strategija/lisabona.php
http://www.lrkt.lt/dokumentai/2007/n070320.htm
http://www.lrkt.lt/dokumentai/2004/n041213.htm

34. Puskorius  St.,VieSasis administravimas kuriant informacing (pilieting) visuomeng
(vadybinis aspektas) Vilnius: Lietuvos teisés akademija, 2000.

35. Raipa A., Viesasis administravimas, Kaunas: Technologija, 2003.

36. Suslavi¢ius A., Valickas G., Socialiné psichologija teisétvarkos darbuotojams. Vilnius:
Lietuvos teisés akademijos Leidybos centras. 1999.

37. Tarnybos Lietuvos Respublikos muitinéje statuto 5, 8, 10, 25, 28, 29, 35, 36, 37, 49, 50, 51,
52, 54, 55 straipsniy pakeitimo bei papildymo ir Statuto papildymo 28(1), 53(1) ir 55(1)
straipsniais jstatymas.//Valstybés zinios, 2007 01 11 Nr.4-155.

38. Tarnybos Lietuvos Respublikos muitingje Statutol5 Ir 48 straipsniy pakeitimo jstatymas
Nr. X-790, 2006-07-19// Valstybés zinios, 2006 08 08 Nr. 87-3401.

39. Tarnybos Lietuvos Respublikos muitin¢je Statuto patvirtinimo ir jgyvendinimo istatymas
Nr. IX-1635 2003-06-19, //Valstybés zinios, 2003, Nr. 64-2881 (2003-06-30).

40. Tarptautiniy Zodziy zodynas, Vilnius: UAB ,,Gimtiné*, 1999.

41. Tidikis R., Pec¢kaitis J. S., Sedbaras St., Magistry baigiamuyjy darby rengimas ir gynimas
(Metodiniai nurodymai) Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2002.

42.Usher J. A., Bendrieji Europos Bendrijos teisés principai. Vilnius: Naujoji Roma,
2001.

43. Vaisvila A., Teisés teorija. Vadovélis. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2000.

44. Vanagas P., Visuotin¢ kokybés vadyba. Kaunas: Technologija, 2004.

45. Vitkauskas K.,  ,Darbo  uzmokesCio  ijtaka  policijos  pareiginy teisiy
saugai”//Jurisprudencija, Vilnius 2004, t. 63(55); 87-98

46. Zakarevicius P. ir kt., Ekonomikos transformavimasis: vadybos paradigma: Kaunas: VDU

2000.

Interneto svetainés:

47. Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas http://www.autoinfa.lt/webdic/, prisijungimo laikas
2007 m. lapkritis 19 d.

48. Lietuvos muitiné. (2006 m. veiklos ataskaita lietuviy ir angly kalbomis),
http://www.cust.It/view?show=Ataskaita%202006_117921176569822079.pdf,
prisijungimo laikas 2007 m. rugpjitis 01 d.

49. Valdininkai darba palieka dél motyvacijos stokos. Rasa Lukaityte, 2006 lapkri¢io mén. 21d
http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=11281225&categorylD=7&ndate=1164060000,

prisijungimo laikas 2006m. lapkritis 21d.

62


http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=11281225&categoryID=7&ndate=1164060000
http://www.cust.lt/view?show=Ataskaita 2006_117921176569822079.pdf
http://www.autoinfa.lt/webdic/
http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=214368&b=
http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=281148&b=

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

Personalo vadybos ekspertas: Lietuvos problema — ne darbuotojy emigracija, o gery
darbdaviy stygius. http://www.delfi.It/archive/article.php?id=14498041, prisijungimo laikas
2007m. rugséjis 24d.

Pasalpos ir vienkartinés iSmokos Vilniaus teritorinéje muitinéje 2006 metais. Atsiunté
Juras Publikacijos data 2007/3/31

http://www.laborunion. It/ RUNCMS.EN/modules/news/index.php?storytopic=0&storynum

=10&start=20, prisijungimo laikas 2007 m. balandis 05d.
Statistika. Temines lentelés. Gyventojuy skaicius.

http://www.stat.gov.1t/lIt/pages/view/?1d=1299, prisijungimo laikas 2007 m. spalis 12d.

Statistika. Teminés lentelés. Pagrindiniai gyventoju uzimtumo rodikliai 2007 m.

(ketvirtiniai), http://www.stat.gov.1t/lt/pages/view/?1d=2159, prisijungimo laikas 2007 m.

rugsejis 27 d.
Tarp patraukliausiy Salies darbdaviy — finansy ir telekomunikacijy kompanijos (2007-6-11)
http://www.tns-gallup.lt/bin/070607 Patraukliausi%20darbdaviai.pdf, prisijungimo laikas
2007 m. rugseéjis 26 d.
Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. O Sarmavidius ,,Valstybés tarnybos
reforma‘ http://www.vtd.lt/index.php?918081101,2007 m. liepa 9 d.
Korupcija Lietuvoje ir uzsienyje. www.stt.Itwww.stt.1t/?lang=It&menu_id=5, prisijungimo
laikas 2006 m. lapkritis 19 d.

Tarybos reglamentas (EEB) Nr. 2913/92 1992 10 12, nustatantis Bendrijos muitinés
kodeksa, EUR-Lex - 31992R2913 - LT, prisijungimo laikas 2007 m. lapkritis 18 d.
Profesiné sajunga. http://It.wikipedia.org/wiki/Profesin%C4%97 s%C4%85junga,

prisijungimo laikas 2007 m. lapkritis 21 d.

63


http://lt.wikipedia.org/wiki/Profesin?_s?junga
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:31992R2913:LT:HTML
http://www.stt.lt/
http://www.vtd.lt/index.php?918081101
http://www.tns-gallup.lt/bin/070607_Patraukliausi darbdaviai.pdf
http://www.stat.gov.lt/lt/pages/view/?id=2159
http://www.stat.gov.lt/lt/pages/view/?id=2159
http://www.stat.gov.lt/lt/pages/view/?id=2159
http://www.stat.gov.lt/lt/pages/view/?id=1299
http://www.laborunion.lt/RUNCMS.EN/modules/news/index.php?storytopic=0&storynum=10&start=20
http://www.laborunion.lt/RUNCMS.EN/modules/news/index.php?storytopic=0&storynum=10&start=20
http://www.laborunion.lt/RUNCMS.EN/userinfo.php?uid=3
http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=14498041

SANTRAUKA

STATUTINIU PAREIGUNU TEISETAI IGYTU TEISIU IR PAREIGU DARNA

Pagrindinés savokos: valstybés tarnyba, valstybés tarnautojas, statutiné valstybés tarnyba,
statutinis pareigiinas, muitiné, kokybés vadyba, tarnybinis patikrinimas,
gynybos mechanizmas, vertinimo sistema, motyvacija.

Santraukos turinys. Siame darbe mokslinés, specialiosios literatiiros bei praktinés patirties

analizés pagrindu siekiama pateikti pasiiilymy, kaip pagerinti vieSajame sektoriuje teikiamy

paslauguy kokybe su turimais iStekliais. Kartu siekiama atskleisti svarbiausius veiksnius,
itakojancius personalo ugdyma ir motyvavima.

Darba sudaro trys dalys, kuriose nagrinéjama statutinio valstybés tarnautojy teisiy ir
pareigy dermeés probleminés situacijos, apzvelgiama personalo atrankos, valdymo, vertinimo,
tarnybinio patikrinimo, nuobaudy taikymo bei motyvavimo sistemos. Konstatuojama pareigiiny
vertinimo Kkriterijy neapibréZtumas, kuris neigiamai veikia pareiginy motyvacija. Pateikiami
platesni vertinimo kriterijy apibrézimai, vertinant pareigiinus pasitlytas naujas modelis, kuris
sumazina neobjektyvumo tikimybg. Daroma prielaida, kad tai galéty sustiprinti pareigiiny

motyvacija, paskatinty juos gilinti profesines Zinias bei administraciniu geb¢jimus.

SUMMARY

LEGAL ACQUIRED RIGHTS’ AND DUTIES’ COHERENCE OF STATUTORY OFFICERS

Keywords: civil service, statutory civil service, statutory officer, customs, quality
management, disciplinary proceeding, defence procedure, motivation,
assessment evaluation.

Content of the summary. The paper attempts to give suggestions on the basis of analysis of

scientific and special literature and practical experience how to improve quality of services in

public office within recourses. There are unfolded main factors that effect officers
education and motivation.

The paper consists of three parts, which analyze rights and obligations of statutory officer
and problematic situations. There are overlooked staff selection, control, evaluation, disciplinary,
penal proceeding and motivational systems. The paper emphasizes the indetermination of officer
evaluation criterions which affects negatively officers’ motivation. There are given wider
definitions of evaluation criterions and is offered a new evaluation model that should allow
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decrease probabilities of subjectivity. This model could strengthen officers’ motivation;
encourage them to deepen professional knowledge and administrative competences. It is made
assumption that this model could strengthen officers’ motivation; prompt them to deepen

professional knowledge and administrative competences.
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PRIEDAI

1 priedas

Lietuvos Respublikos Konstitucija

29 straipsnis

Istatymui, teismui ir kitoms valstybés institucijoms ar pareigiinams visi asmenys lygis.

Zmogaus teisiy negalima varzyti ir teikti jam privilegiju dél jo lyties, rasés, tautybés, kalbos,
kilmés, socialinés padéties, tikéjimo, isitikinimy ar paziiiry pagrindu.

48 straipsnis

Kiekvienas Zzmogus gali laisvai pasirinkti darba bei versla ir turi teisg turéti tinkamas, saugias ir

sveikas darbo salygas, gauti teisinga apmokejima uz darba ir socialing apsauga nedarbo atveju.

2 priedas

International Organization for Standardization — Tarptautiné¢ standartizacijos
organizacija (ISO arba iso), ikurta 1947 mety vasario 23 diena, kurianti tarptautinius standartus.
Siuo metu yra vir§ 15 000 Tarptautiné standartizacijos organizacijos isleistu standarty.
Siuolaikinis ISO 9000:2000, pakeites ISO 9000:1994 standarta, susideda i3 trijy standarty:

ISO 9000:2000 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir apibrézimai.

ISO 9001:2000 Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai. Sio standarto pagrindu
sertifikuojamos kokybés vadybos sistemos. Susideda i$ trijy moduliy:

E — galutiné produkto kontrolé ir bandymas (pakeitgs ISO 9003:1994).

D — gamyba, galutiné kontrolé ir bandymas (pakeites ISO 9002:1994).

H — projektavimas, gamyba ir galutiné produkto kontrol¢ ir bandymas (pakeitgs ISO
9001:1994).

ISO 9004:2000 Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos. Sis
standartas apraso imonés veiklos gerinimo metodus.

ISO 9001:2000 standartas nustato reikalavimus kokybés vadybos sistemoms, iskaitant
reikalavimus dokumentacijai, planavimui, iStekliy valdymui, produkto realizavimo procesams,
matavimo, analiz€s ir gerinimo procesams. Daliai procesu reikalaujamos rasytinés proceduros.
Reikalavimy pobiidis labai bendras, neorientuotas i jokia konkrecia veiklos sriti, tad gali biiti
pritaikytas praktiSkai visy jmanomy rasiy imonése. Savaime standarto keliami reikalavimai
neuZztikrina nei geros kokybés, nei veiklos efektyvumo, taciau jie uZtikrina, kad imoné turi
galimybe valdyti ir gerinti savo teikiamy produkty ir paslauguy kokybe. Kadangi ISO 9000

standartas yra pripazistamas beveik visame pasaulyje, imonés, norin¢ios eksportuoti savo
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produkcija i uZzsieni, biina labai suinteresuotos jo diegimu, nes tai neretai tampa vieninteliu
produkcijos (ar paslaugu) kokybés irodymu.

Daugelis imoniy, diegian¢iy ISO 9000, susiduria su dilema: formaliai sertifikuoti savo
kokybés vadybos sistema kaip atitinkancia ISO 9000 reikalavimus (paruoSiant formalius
dokumentus, procesy apraSymus), ar praktiSkai panaudoti §i standarta darbe. Kadangi net
formalus standarto diegimas reikalauja gana iSsamaus veiklos dokumentavimo bei procesy
analizés, itin blogai organizuotos imonés beveik neturi galimybiy sertifikuotis. Imonés, kurioms
sertifikuotis pavyksta, kaip taisykle, bando susigrazinti bent dali sertifikacijos iSlaidy,
panaudodamos standarto suteikiamas galimybes, tad darbo organizavimas ir kokybé pagerinami.

Siuo metu Lietuvos muitinéje yra diegiami $ie standartai:

ISO 9000-2000 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir apibrézimai

ISO 9001-2000 Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai.

ISO 9004-2000 Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos.
ISO 19011-2002 Kokybés ir (arba) aplinkos vadybos sistemy audito rekomendacijos.
ISO 10013-2001 Kokybés sistemos dokumenty rengimo vadovas.

Norint i8siaiskinti kas yra kokybés vadybos sistemos reikia gerai Zinoti LST EN ISO
9000, kurio pilnas pavadinimas “Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir apibréZimai
(ISO 9000:2000). LST - reiskia Lietuvos standartas, EN-Europos norma arba Europos
standartas, ISO-tarptautiné standartizacijos organizacija. Kokybé — turimyju (¢ia reiskia ypac
pastoviy) charakteristiky (iSskirtiné savybé: gali biiti kokybine arba kiekybiné) visumos atitikties
(reikalavimo jvykdymas) reikalavimams (produkto reikalavimas, kokybés vadybos reikalavimas,
vartotojo reikalavimas) laipsnis. Vadybos sistema — politikos ir tiksly nustatymo bei ty tiksly
pasiekimo sistema. Kokybés vadybos sistema — vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai,
susijusiai su kokybe, nukreipti ir valdyti. Siame standarte apra$yti kokybés, vadybos,
organizacijos, proceso ir produkto, charakteristiky atitikties, dokumentacijos, tyrimo, audito,
matavimo procesy kokybés uztikrinimo terminai. Jei laboratorija nori sukurti savo kokybés
vadybos sistema ir nuolat gerinti jos rezultatyvuma turi vadovaujantis LST EN ISO 9001
“Kokybés vadybos sistemos. Bendrieji ISO 9001:2000 reikalavimai:

o Identifikuoti kokybés vadybos sistemos reikalingus procesus (tarpusavyje susijusiy ar
saveikaujanciy veikly visuma, kuri gavinius pavercia produkcija) ir nustatyti juy taikyma
organizacijoje; Produktas — proceso rezultatas.

o Apibrézti Siy procesy seka ir ju saveika;

o Stebéti, matuoti ir analizuoti §iuos procesus; Kitaip sakant nustatyti organizacijos
kokybés sistemos lygi, turéti priemones tam lygiui jgyvendinti ir palaikyti, vykdyti viding

kontrolg, organizuoti vidaus auditus, ju analizg, kelti darbuotojy kvalifikacija ir t.t.
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Kokybés vadybos sistemos dokumentuose turi biiti pateikta:
1. Kokybés politika;
2. Kokybés vadovas;
3. Siuo tarptautiniu standartu reikalaujamos dokumentais jformintos procediiros;
4. Rezultatyviy procesy planavima, vyksma ir valdyma, uZtikrinantys dokumentai;
5. Siuo tarptautiniu standartu reikalaujami jragai.
Kokybeés politikai igyvendinti ir kokybeés tikslams pasiekti parengiama kokybés sistema,
kuri apraSoma kokybés vadove.
Kokybés vadove pateikiama:
o kokybés sistemos taikymo sritis;
o dokumentais jformintos kokybeés vadybos procediiros arba nuorodos i jas;
o kokybés sistemos procesy saveikos apra§ymas;
o dokumenty vadyba;
o kokybés sistemos tikslas;

o kokybés sistemos struktira.

Taikymo sritis priklauso nuo organizacijos veiklos tipo, procesy sudétingumo ir
personalo kompetencijos. Procediry aprasy paskirtis — paaiskinti darbuotojams, kaip turi biti
igyvendinama kokybés vadove nurodyta kokybés politika. Jose nurodyta kaip darbuotojai turi
atlikti darbus, kad igyvendinty nustatytus kokybés reikalavimus. Darbo instrukcijy paskirtis —
iSsamiai apraSyti, kaip atlikti konkrety darba. Kokybés sistemos dokumentai yra kokybés
vadovas, standartai, metodikos, proceduros, personalo pareigy instrukcijos, personalo medicinos
normos, registracijos zurnalai ir kt. Jy vadyba aprasyta kokybés sistemos strukttiros schemoje:

A lygmuo - Vadovybe — klientas;

B lygmuo -Vadovybe¢ ir darby vykdytojai. Aprasomas darbo organizavimas;

C lygmuo - Darby vykdytojai. Nustatoma darby atlikimo tvarka,

D lygmuo - Darby vykdytojai, klientai.

Kokybés sistemos dokumenty vadyba veikia per organizacijos valdymo struktira.
Kokybés vadova ir jo keitimus tvirtina organizacijos vadovas. Kokybés vadybos sistemos
modelis, pagristas procesiniu pozitriu LST EN 9001. Jame apraSoma kokybés vadybos sistemos
nuolatinis gerinimas, kuris Zinoma kaip “Planuok — Daryk — Tikrink — Veik”(PDTV), gali biiti
taikoma visiems procesams. PDTV trumpai apraSoma taip:

o Planuok: nustatyk tikslus ir procesus, bitinus rezultatui pasiekti pagal vartotojo
reikalavimus ir organizacijos politika;

o Daryk: igyvendink procesus;
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O

(@)

Tikrink: vykdyk procesy bei produkty monitoringa ir matavimus, atsizvelgdamas {
politika, tikslus bei reikalavimus;
Veik: imkis veiksmy procesams nuolat gerinti.

Procesuy planavima, vyksma ir valdyma uZztikrinantys dokumentai ir ju valdymas.

Kokybeés sistemoje turi biiti pakankamai dokumenty pagal kuriuos biity galima stebéti ir jrodyti

nustatyty reikalavimy atitikti ir rezultatyvy kokybés sistemos veikima. Kokybés sistemos

dokumentai turi buti valdomi. Reikia parengti dokumentais iforminta procediira, nustatancia

tvarka, reikalinga tam, kad biity galima:

O

O

patvirtinti dokumenty tinkamuma pries juos iSleidziant;

dokumentus analizuoti, jei reikia, atnaujinti ir pakartotinai tvirtinti;

uztikrinti, kad atitinkamy dokumenty versijos biity ten, kur tie dokumentai naudojami;
uztikrinti, kad dokumentai biity iskaitomi ir gerai atpazistami,

uzkirsti kelia naudoti negaliojan¢ius dokumentus ir tinkamai juos Zenklinti, kai
dokumentai paliekami saugoti tam tikriems tikslams. Dokumenty, kuriuos reikia valdyti,
numatyti jvairiy tipy pavyzdziai.

LST EN ISO 9001 reikalaujami jrasai. Kad butuy galima irodyti kokybés vadybos

v —

greitai surandami. Turi buti parengta ir dokumentais iforminta irasy identifikavimo, kaupimo,

apsaugos, radimo, saugojimo laiko ir sunaikinimo valdymo procediira. (pvz. kaip gaunamos

vidinés kokybés kontrolés ménesio suvestinés, kiek laiko jos saugojamos ir t.t.).
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3 priedas

Mykolo Romerio universitetas
Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas

Pareigy vykdymo motyvacija Lietuvos muitinéje

1. Jasy lytis: 3. Kokios uzimamos pareigos:
MOLELIS, e —————————— s
Vyras, (frasyti);
2. Kiek mety dirbate 4. Kiek mety einate Sias pareigas:
Muitinés tarnyboje: e (irasyti)
.............. (jrasyti);

5. Ar buvote tarnyboje skatintas ( per paskutinius 5 metus ), kiek karty ( iraSyti) ir kokia forma
( atsakyma pabraukti ):

Taip:....... moraliai; ......... materialiai ;

6. Ar esate patenkintas esama vertinimo sistema, atsakymus motyvuoti:
Taip, nes

KA (ITASYET ) cuvteeeitie ettt ettt ettt e et e et e e e te e esat e e e abeeessaeeensaeeensaaeanssaensseeenssaeesseensseens
7. Kodeél siekiate paskatinimo:

Noriu kilti karjeros laiptais;

Padid¢ja atlyginimas;

D¢l reputacijos;

KA (TFASYET). vt entieeiieeiie ettt ettt ettt e et e et e st e e beeesseeseeenseesseeesseenseessseenseeasseenseesnsaenseanns
8. Jei nebuvote skatintas, nurodykite priezastis:

Dél per mazo darbo stazo;

Dél ziniy stokos;

D¢l netobulos vertinimo sistemos :,,simpatijy* — ,,antipatijy*;

Kita

6822155 2 1 SRR ;
9. Ar kada nors buvote baustas dél netinkamo pareigy vykdymo:

Taip;

Ne;
10. Jei atsakeéte ,,taip®, kiek karty (per paskutiniu 5 metus):

12 .Ivertinkite, savo teisiy gynimo galimybes:
Tai tik teorinis modelis;
IS dalies pasiekiama;
Lengvai veikiantis mechanizmas;
KT (ITASYET)cveeeeitieeeieeeette et e ettt e ettt e et e e et e e s be e esabee e aaeeessbeeensseessssaeassseensseaeassaeesseeesseenn
13. Ar priklausote profesinei sajungai:
Taip;
Ne;
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13.1. A Jei atsakéte ,,taip*, kokie buvo profesinés sajungos zingsniai, siekiant jums padéti save
apginti:

Teisin¢ parama;

Moralin¢ parama;

Jokios realios pagalbos;

Kita

13.1. B Jei sulaukéte pagalbos, ar buvote ja patenkinti;
TP, T1ES. .t eutieiie ettt ettt ettt et e et e et e e taeebeestae e bt e etae e beeeabeesbeeenbeeseeenbeenbeeesbeesaennseeneeans

13.2. Jei nepriklausote profesinei sajungai, kur kreipétés (kreiptumétés), ieSkodamas pagalbos:
I asmeninj advokata;
Pats ieSkojau teisinés informacijos;
Kreipiausi 1 kolektyva;
Ieskojau itakingy pazistamy;
|G I 1575 OSSR PSRRI

14. Pateikite savo pasitilymus, kaip patobulintuméte gynybini mechanizma:
Per profsajungas — ( iraSyti, ka konkreciai pakeisti )......cceevveeerieeeiiieeiieeeiie e

Pacioje institucijoje biity skyrius ar darbuotojas, kuris padéty ieSkoti pagalbos;
Biity isteigta nepriklausoma institucija ar jau esama perimty Sia funkcija, kuri nagrinéty
Lietuvos pareigiiny problemas;

KT (ITASYET)euvteeeiiieeeiee et e ettt e ettt e ettt e et e e st e e st e e esateeessaeeessseesnssaeesssaeansseesssseesssaeensseeensseennns
15. Kas, jiisy nuomone, padéty labiau sustiprinti pareigy vykdymo motyvacija Lietuvos
muitinéje?

ACIU UZ BENDRADARBIAVIMA!
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Priedas Nr. 4.
Tarnybos LR muitinéje statuto patvirtinimo ir igyvendinimo istatymas Nr. [X-1635 2003-06-19,

30 straipsnis. Muitinés pareigiiny skatinimas ir apdovanojimas

1. Pavyzdingai atliekantys tarnybines pareigas muitinés pareigiinai gali biiti skatinami:

1) rasytine padéka;

2) vienkartine pinigine iSmoka Vyriausybés nustatyta tvarka;

3) vardine dovana;

4) I ar II laipsnio garbés Zenklu ,,UZ pasizyméjima tarnyboje®;

5) I, IT ar IIT laipsnio atminimo medaliu ,,UZ nepriekaistinga tarnyba Lietuvos muitinéje*
(atitinkamai uz iStarnautus muitinéje 5, 10 ir 15 metu);

6) atminimo medaliu ,,Lietuvos muitinés veteranas*“ — iStarnave 20 mety ir daugiau
muitinéje

31 straipsnis. Muitinés pareigiiny skatinimo apribojimai

1. Muitinés pareiglinai, turintys galiojancig tarnybing nuobauda, neskatinami.
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Priedas nr. 5 Vertinimo kriterijai

Vertinimo balai

5

4,5-3,5

3-2

1,5-0,5

Labai gerai

gerai

patenkinamai

neigiamai

1.PROFESINIAI KRITERIJAI

1.1. Profesinés Zinios

Turi tvirtas ir visapusiSkas
Zinias. Sugeba spresti
sudétingus uzdavinius.
Visapusiskai ir iSsamiai
susipazings su svarbiausiy
dokumenty turiniu, apgalvotai
jais vadovaujasi savo veikloje,
sugeba savarankiSkai rengti
norminius aktus.

Turi geras, sistemines Zinias,
spresti vidutinio sudétingumo bei
teorinio pobiidzio uzdavinius.
Gerai Zino norminiy dokumenty
turing, nuolat siekia jais
vadovautis savo praktikoje.

Turi profesiniy Ziniy spresti
vidutinio sunkumo ir
nereikalaujancias dideliy
pastangy profesines uzduotis.
Stengiasi susipazinti su
dokumenty turiniu, taciau turi
tik vidutiniy gebé&jimy suprasti
ju sistemini pobudi.

Zinios pavirdutiniskos, sunkiai
savarankiSkai sprendZia profesinio
pobiidzio uzdavinius. Dokumenty
turini Zino pavirSutiniSkai ar i§ dalies,
tarnybing¢je veikloje ne visada laikosi
ju reikalavimy.

1.2.Gebé¢jimai ir jgudziai

Puikiai iSvystyti, sugeba
kokybiskai spresti profesinio
pobiidZio uzdavinius.

Geb¢jimai i§vystyti gerai,
pakankamai kompetentingas
spesti profesinio pobiidzio
uzdavinius.

Pakankamai i§vystyti gebéjimai
vykdyti profesinéms
uzduotims, gaunant i$ Salies
parama, patarimus.

Biitina nuolat kontroliuoti, kaip
realizuoja savo gebéjimus ir igtidzius.

1.3 Pareigy atlikimo kokybé

Tarnybines pareigas atlieka
puikiai, nes yra aukstos
kompetencijos, pajégus atlikti
sudétingesnius uzdavinius, nei
jam patikéta. SavikritiSkai
vertina savo veiklos rezultatus.

Patirtis atitinka einamas pareigas,
su patikétomis uzduotimis
susitvarko gerai. SavikritiSkas,
padéti vertina realiai.

Pareigybinius reikalavimus 1§
esmeés atitinka, taciau ne visada
uzduotis atlieka pakankamai
gerai, kartais jauCiamas
patirties stygius. Ne visada,
vertindamas savo veiksmus,
biina adekvatus

Labai dazZnai pritrukstama profesinés
patirties, kyla abejoniy dél atitikimo
einamoms pareigoms. Savo veiklos
rezultatus vertina nekritiskai,
neadekvaciai.
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1.4. Darbo kriivis (vertinant biitina atsiZvelgti j specialiuosius reikalavimus, posto ar skyriaus darbo specifika)

Dirba labai daug, efektyviai,
rezultatas patenkina likescCius.

Dirba daug, veiklos rezultatai
geri, galimas potencialas uzsiimti
nauja veikla.

Dirba vidutiniu kriiviu, darbo
rezultatai ne visad atitinka
keliamus reikalavimus.

Dirba mazesniu nei vidutinis kriivis,
nes d¢l kompetencijos stokos daznai
nepajégia jveikti keliamy reikalavimy.

1.5. Papildomai atliekamos uzduotys

Darbstus, mégsta savo darba,
mato, ka reikia nuveikti, kad
pagerety darbiné tvarka, visada
nepraSytas atlieka su tarnyba
susijusias papildomas uzduotis.

Darbstus, papildomas uzdutis
atlieka papraSytas.

Pakankamai darbstus,
papildomas uzduotis atlieka
gavus nurodyma.

Papildomai dirbti nenusiteikgs, tingus.
Jas atlieka vangiai, reikia nuolat
priminti, kontroliuoti.

2. PROFESINES SAVYBES

2.1. Atsakomybé

Atsakomybeés jausmas gerai
iSvystytas, uoliai vykdo turimas
uzduotis, dél to yra pelngs
kolegy pagarba bei
pasitikéjima.

Pareigingas, turi atsakomybeés
jausma, rupestingas.

Stengiasi biiti atsakingu, bet ne
visada atsakingai atlieka
profesines uzduotis. Reikalinga
kontroliuoti, kaip jas vykdo.

Triiksta atsakingumo, stengiasi
iSvengti {sipareigojimy.

22.1

niciatyva

Iniciatyvus, geba generuoti
vertas démesio id¢jas,
pasiiillymus, energingas.

Aktyvus, puikiai priima, palaiko
kity iSkeltas idéjas, pasitilymus.

Stokoja aktyvumo, iniciatyvos
imasi i8kilus butinybei.

Abejingas, pasyvus, iniciatyvos
nesiima, net iskilus bitinybei.

2.3. Darbo su dokumentais kultiira

2.4. Imlumas naujovéms

Nuolat, tikslingai ir
rezultatyviai tobulina savo
Zinias, gebéjimus bei igtidzius.
Pasirenggs taikyti naujoves
profesinéje veikloje.

Riipinasi savo patirties kaupimu
bei puoseléjimu, Sioje srityje dirba
nuosekliai, nevengia naujoviy
praktingje veikloje.

Kaupia ir tobulina profesing
patirtj esant biitinybei.
Konservatyviai vertina
naujoves ir nepasiZymi gerais
rezultatais profesinéje veikloje.

Sunkia ir 1¢tai jgyja profesinés
patirties, nenorai priima/ perima
naujoves, menki profesinés veiklos
rezultatai.
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2.5. Vadovavimo efektyvumas

ISugdytos vadovo savybeés ir
puikia jomis naudojasi
kasdieningje veikloje. Vadovas
ir jo pavaldiniai dirba
rezultatyviai, puoseléja
profesing veikla.

DalykiSkai vadovauja tarnybai,
praktinéje veikloje pasiekia gery
rezultaty. Kaip vadovas, stengiasi
tobulinti savo veikla.

Turi vadovavimo patirties,
taciau ne visada ja taiko
kasdiening¢je veikloje.Suteikus
reikiama parama, rezultatai
galéty biti geresni. Tarp
pavaldiniy linke btiti formalus
vadovas.

Menka/nepakankama vadovavimo
patirtis, nerodo pastangy puoseléti
savo veikla. Sprendziant svarbius
klausimus, neturi aiSkios nuomoneés.
Tarnybos darbo rezultatus reikia
gerinti nedelsiant.

3. PSICHOLOGINES SAVYBES

3.1. Mastymas, kalba

Mintis désto nuosekliai, kalba
visad logiskai, turiningai.
Sugeba taisyklinga kalba ir
itikinamai iSsakyti mintj,
apginti nuomone.

Mintis désto suprantamai, kalba
taisyklingai. Moka argumentuoti,
ginti savo nuomong, prireikus,
gali jtikinti Zmones.

Suprantamai ir taisyklingai
reiSkia mintis, tac¢iau ne visada
sekasi jas argumentuoti,
apginti. Klausytoja veikia
menkai.

Zema mastymo kulttra, skurdi kalba,
nemoka argumentuoti.

3.2. Organizuot

umas, kruopstumas

Moka planuoti darba,
racionaliai paskirsto veiklos
etapus, vertina planinga
kolegu/pavaldiniy darba.
Kruopsciai laikosi numatyty
uzduociy atlikimo tvarkos.

Moka organizuoti darba,
nesiblasko, nuolat ugdo
nuoseklios veiklos igudzius,
skatina tai daryti
kolegas/pavaldinius. Laikosi
uzduociy atlikimo tvarkos.

Pakankamai organizuotas,
taciau kartai nenuoseklus,
vykdydamas tarnybines
uzduotis. Ne visad laikosi
numatyty uzduociy atlikimo
tvarkos.

Neorganizuotas, neturi nuoseklios
veiklos igidziy. Blaskosi atlikdamas
tarnybines uzduotis pats,
vadovaudamas pavaldiniams,
nesilaiko vieningos pozicijos
siekdamas tikslo

3.3. Bendravimo stilius

Aukstos elgesio kultiiros, moka
bendrauti su skirtingo
socialinio sluoksnio Zmonémis.
Demokratiskas, lanksciai
pasirenka elgesio, bendravimo
btida.

Kultiiringo elgesio, bendrauja
nepazeisdamas demokratiSkumo
principy, niekada nepraranda
pusiausvyros ir sugeba
kontroliuoti padét;.

Gali buti kultiiringas. Elgesio
stilius priklauso nuo situacijos,

taciau ne visad elgiasi tinkamai.

Zema bendravimo ir tarnybinio
elgesio kultiira, spresdamas
profesinés veiklos klausimus gali
buti SiurksStus, netaktiskas.
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3.4. Gebéjimas adaptuotis — aplinkos kaita, kontaktas su Zmonémis

Greitai prisitaiko prie
pasikeitusiy salygy.
Ekstremaliose situacijose
nesutrinka, sugeba ja valdyti.
Tvirtas, sugeba daryti teigiama
poveiki Zzmonéms.

Sugeba adaptuotis naujoje
aplinkoje, nesutrinka sudétingose
situacijose, pakankamai tvirtas,
gali daryti teigiama jtaka
Zmonéms.

Aplinkoje adaptuotis reikalingas
ilgesnis laiko tarpas.
Netradicinése situacijose gali
prarasti savikontrolg, priimti
netinkamus sprendimus

Sunkiai prisitaiko naujoje
aplinkoje. Sudétingose situacijose
sutrinka, situacijos kontroliuoti
nesugeba. Psichologiskai silpnas,
greitai patenka { afekto, streso
biisena.

3.5. Elgesys konfliktiSkose situacijose

Probleminése situacijose iSlieka
ramus, ieSko konstruktyvaus
sprendimo, siiilo racionalias
iSeitis, niekada nekelia balso
tono ir neizeidinéja oponenty.
Jeigu buvo neteisus, tuoj pat
prisipazista, atsipraso.

Probleminése situacijose stengiasi
i8likti ramus. Gana nesunkai
randa konstruktyvias iSeitis.
Stengiasi nekelti balso tono,
nepazeisti mandagaus elgesio
taisykliy. Jeigu buvo neteisus,
atsipraso.

Valdosi, bet ne visada iSlicka
ramus, ilgai ieSko tinkamo
sprendimo. Pasitaiko, kad pakelia
balso tona, nepagarbos oponentui
niuansy. Ne visada prisipazista,
kad buvo neteisus, atsipraso retai.

Probleminése situacijose menkai
valdosi, dél to sunkiai gali surasti
reikiamga iSeitj. Kelia balso tona,
daZnai nesilaiko mandagaus elgesio
taisykliy, iZzeidin¢ja oponentus.
Nepripazista savo neteisumo,
neatsipraso.

4. ETIKOS KRITERIJAI

4.1. Bendr

as kultiiros lygis

Aukstos kulturos, eruditas,
domisi naujovémis, kulttira bei
literattira. Visada tvarkingas,
puikiai laikosi profesinio
etiketo.

Aukstos kultturos, siekia
tobulinti Ziniy bagaza, kelia sau
tiksla tobuléti kaip asmenybé.
Tvarkingas, zino ir stengiasi
laikytis etiketo reikalavimy.

Bendrosios ir specialiosios kulttiros
lygis pakankamas, siekia tobuléti,
taCiau tai daro nesistemingai, iskilus
butinybei. Pakankamai tvarkinga,
Etiketa Zino, bet ne visada elgesi
pagal jo reikalavimus.

Zemos kultiiros ir nesiekia plésti
akiracio, tobuléti, uzsiimti
saviSvieta, riboty kulttiriniy
poreikiy. ISvaizdai per daug
démesio neskiria, todél kartais
atrodo netvarkingas, mazai paiso
etiketo reikalavimuy.
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4.2. Drausmé ir dorovinis elgesys

4.3. DiskretiSkumas

Lengvai bendraujantis, sugeba
uzmegzti kontakta, greitai
uzkariauja paSnekovo
pasitikéjima, turi humoro
jausma. Taktiskas, niekada
nesiims nagrinéti ar aptarinéti
koleguy asmeninio gyvenimo.
Kaip vadovas, stengiasi, kad
kolektyve nesklandyty
nereikalingos kalbos, palaiko
tinkama darbin¢ atmosfera.

Moka uzmegzti kontakta, taktiskas,
sugeba igyti pasitikéjima,
mandagiai bendraudamas
pasiteirauja apie asmeninio
gyvenimo aplinkybes, bet
neprasytas neduos patarimy, kaip
tvarkyti asmeninius reikalus. Kaip
vadovas — ne visada uzketa kelia
nereikalingoms kalboms., bet
stengiasi kurti palankia darbing
atmosfera.

UZzmezga kontakta su
aplinkiniais, tac¢iau ne su visais
vienodai mandagus, taktiSkas,
ne visada geranoriskas. Mégsta
nagrinéti kolegy gyvenimo
aplinkybes, nevengia ju
komentuoti, turi iSankstiniy
nuostaty. Vadovas — mazai
stengiasi imtis veiksmingy
priemoniy, nereikalingoms
kalboms sustabdyti.

Bendraudamas su visais stokoja takto,
kartais buna tiesiog Siurkstus. Leidzia
sau smulkiai nagrinéti kolegu
gyvenimo ypatybes. Vadovas —
nesiima jokiy priemoniy, nes mano
jog kalbos — tai gyvenimo dalis.

4.4. SaZiningumas

Saziningas, nuoSirdus, su visais
padorus, turi iSugdyta
teisingumo jausma, tarnyboje
stengiasi ji igyvendinti.
Vadovas — siekia tokio
pobiidzio santykius kurti
kolektyve.

Saziningas, teisingas ir siekia
kurti tokio pobiidzio santykiu
kolektyve.

Gali biiti teisingas, bet kartais
gali biiti nenuosirdus, linkes
rinktis su kuo biiti saziningu ir
teisingu , su kuo ne.

Nuolat pastebimi nesaziningi,
nenuosirdis poelgiai bendraujant su
kolektyvu/pavaldiniais. Vadovas —
nesugeba palaikyti kolektyve
teisingumo ir padorumo atmosferos.

4.5. HumaniSkumas

Pagarbiai elgiasi su kitais
Zmonémis, visada démesingas,
visiems ripestingas, nuosirdziai
geranoriskas, net ir kebliosiose
situacijose.

Pagarbiai elgiasi su kitais,
démesingas, geba atjausti, paremti
sudétingose situacijose, formaliai
sugeba riipintis pavaldiniais

Sugeba elgtis pagarbiai, taciau
kartais tai priklauso nuo
aplinkybiy bei konkrec¢iy
asmenybiy. Kartais biina
nenuosirdus, ne visada rodo
tinkama démesj pavaldiniams.

Daznai nepagarbiai elgiasi su kitais
Zmonémis, pavaldiniais nesirtipina,
nedémesingas.
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Priedas nr. 6 Vertinamo asmens duomenis iiridedami irie vertinimo iévadosi

1. Vardas, pavardé

2. Gimimo data

Nuo kada Siose pareigose

7. Kelta kvalifikacija ( kur ir kada):

8.  Ankstesnio vertinimo data bei
rezultatai
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Priedas nr. 7 Vertinimo matrica
Profesi-
niai
kriterijai

Vertintojai

vadovas

2. Dalykineés
Zinios

3. Profesiniai
igudziai

4. Pareigy
atlikimo
kokybée

5. Darbo
kravis

6. Papildomu
darby
atlikimas

7.Suma

Ivertinimas
Balais 1-5

kolegos

pareigiinas

Profesi- Ivertinimas

neés Balais1-5

savybés
s 8 3
> ) =
=} O 1=
9 s .20
> 4 L

<
S

Atsako-

mybé

Iniciatyva

Darbo su

doku-

mentais

kultura

Imlumas

naujo-

véms

Vadovavi

mo

efekty-

vumas

Psichologinés ]vertinimas
savybés Balais 1-5
8 & g
> & g
o O 1=
= | = &0
< =
> 4 L
<
Q.
Mastymas,
kalba
Organizuotu-
mas,
kruopStumas
Bendravimo
stilius
Geb¢jimas
adaptuotis —

aplinkos kaita,
kontaktas su
Zmonémis
Elgesys
konfliktiskose
situacijose

Etikos
Kriterijai

Bendras kulttiros
lygis

Drausmé ir
dorovinis elgesys

DiskretiSkumas

Saziningumas

Humaniskumas

Ivertinimas
Balais 1-5
s 8 g
> & £
o [0 1=
=2 = =
> L
<
e

80



Priedas nr.8 Vertinimo iSvada

Vertintojai

kolegos
igli-nas

vadovas

Pare

Profesiniai
kriterijai

Profesinés
savybes
Psicholo-
ginés
savybés
Etikos
kriterijai
Suma
balais

I$vada Zodziu*:

Visiskai sutinku

Vertinimo iSvada

Vertinamojo nuomoné ir parasas

IS esmés sutinku I3 dalies sutinku

*Pastaba: vertinu labai garai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai, vertinimo nuomongés nesutapo.

Tiesioginis virSininkas:

nesutinku

: (vardas, pavardé, pareigos, data, paraSas)
Kolegos:

- (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas)
> (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas)
> (vardas, pavardé, pareigos, data, paraSas)
* (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas)
5.

(vardas, pavardé, pareigos, data, parasas)
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Priedas nr. 9 Statutinés komisil'os iSvada.
Data: Data: _-

*Pastaba: pasirinkta varianta pazyméti (varnele ar kryziuku)
Komisijos pirmininkas: ;

(vardas, pavardé, pareigos, data, parasas)
Komisijos nariai:

: (vardas, pavarde, pareigos, data, parasas) ;
> (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas) ;
> (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas) ;
* (vardas, pavardé, pareigos, data, parasas) ’
S. ;

(vardas, pavardé, pareigos, data, parasas
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	Lietuvos ateities valstybės tarnyba siejama su kvalifikuotais, profesionaliais, lanksčiais žmonėmis, jų pritraukimu į viešąjį valdymą, ypatingą dėmesį skiriant aukščiausio lygio vadovams, jų gebėjimams ir atvirumui naujovėms. Vykdant reformą, neišvengta ir problemų. Vis dar kritikuojama neskaidri atrankos sistema (tą pripažįsta Valstybės tarnybos departamento Vadovas [55]), nepakankamas dėmesys žmogui, neetiškas valstybės tarnautojų elgesys, akcentuotinas prastas valstybės tarnybos įvaizdis, ribotos tarnautojų (ypatingai aukščiausiųjų kategorijų) materialinio motyvavimo galimybės – visa tai mažina valstybės tarnybos patrauklumą.

